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OBVLADOVANJE TEŽAVNIH STRANK V JAVNEM SEKTORJU 
Javni uslužbenci se pri svojem delu in odločitvah, ki jih pri tem sprejemajo, pogosto 
srečujejo z usklajevanjem med javnim in zasebnim interesom. Vsakodnevno so izpostavljeni 
odnosu z nezadovoljnimi strankami, ko zavrnejo njihove zahteve v prid javnega interesa. 
Uradniki pri vodenju in odločanju so vse bolj priča neprimernemu vedenju in ravnanju 
strank, deležni so različnih pritiskov, ustrahovanja ter groženj. 
Magistrska naloga je namenjena zaposlenim v javnem sektorju, ki se pri svojem delu 
soočajo s težavnimi strankami, in želijo razviti veščine ustreznega komuniciranja z različnimi 
tipi strank v zahtevnih situacijah. 
Iz literature je razvidno, da je soočanje s težavnimi strankami na delovnem mestu stalnica, 
ugotovitve izvedenih raziskav se v prvi vrsti razlikujejo od raziskovalnih vprašanj 
raziskovalca, sistema obvladovanja težavnih strank glede na komunikacijske spretnosti 
zaposlenega, načinov preprečevanja in obvladovanja konfliktih situacij ter posledic 
psihičnega nasilja na delovnem mestu, ki se pogosto razvijejo v stres.  
Magistrska naloga, ki iz teoretične zasnove prehaja k empiričnemu delu, predstavlja možne 
dejavnike obvladovanja težavnih strank pri delu javnih uslužbencev ter posledice in 
aktivnosti za zmanjševanje psihičnega nasilja in poklicnega stresa zaradi neprimernega 
vedenja strank. Izvedena raziskava v organizacijah slovenskega javnega sektorja, v kateri 
je sodelovalo 137 uradnikov, je pokazala, da na obvladovanje težavnih strank pozitivno 
vplivajo komunikacijske spretnosti in sposobnosti obvladovanja konfliktov. Soočanje z 
neprimernim vedenjem strank na delovnem mestu pojasnjuje dejavnike verbalnega nasilja 
in stresa na delovnem mestu. Naloga na podlagi ugotovitev raziskave podaja predloge za 
izboljšave tako s strani raziskovalca kot anketirancev (zaposlenih v javnem sektorju).  
Ključne besede: javni sektor, težavne stranke, neprimerno vedenje, konfliktne situacije, 





MANAGING DIFFICULT CUSTOMERS IN PUBLIC SECTOR 
When making work related decisions in their workplace, civil servants are often required to 
find balance between public and private interests. On daily basis, they are exposed to 
dealing with dissatisfied customers whose demands they reject in favour of public interest. 
In management and decision-making, officials are more and more frequently witnessing 
inappropriate behaviour of the customers and are vulnerable to pressure, intimidation and 
threats. 
This Master's thesis is aimed at public sector employees, who have to deal with difficult 
clients in their workplace and therefore want to develop skills, required for appropriate 
communication with different types of customers in demanding situations. 
It is evident from the literature that dealing with difficult clients in the workplace is a 
regularity; the findings of the conducted research primarily vary depending on the questions 
of the researcher, the system of dealing with difficult clients which depends on the 
communication skills of an individual employee, the methods of prevention and 
management of conflict situations as well as on the consequences of psychological violence 
in the workplace, which often develop into stress. 
This Master's thesis, which passes from theoretical concepts to empirical part, presents the 
potential factors of managing difficult customers in the work of public sector employees and 
the consequences and actions that should be taken to reduce psychological stress at work 
due to the misconduct of customers. The results of the research, which was carried out in 
cooperation with the Slovenian public sector organizations and in which participated 137 
officials, showed that good communication and conflict management skills have a positive 
effect on the management of difficult customers. The fact that these employees are dealing 
with the inappropriate behaviour of the customers in the workplace explains the factors of 
verbal violence and stress in the workplace. On the basis of the research findings, the thesis 
provides suggestions for improvement by both the researcher and the respondents (the 
public sector employees). 
Key words: public sector, difficult customers, inappropriate behavior, conflict situations, 
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Proučevanje in raziskovanje upravne znanosti je potrebno za izboljšanje organizacije in 
delovanja uprave ter za zagotavljanje učinkovitosti njenega delovanja (Fakulteta za upravo, 
2015). V današnjem času znanstveniki s področja organizacijske psihologije vse več govorijo 
o soočanju z zahtevnimi strankami. Delo z ljudmi je ena od najzahtevnejših nalog v 
poslovnem procesu. Stranke imajo svoje želje in zahteve, ki jih ni vedno lahko zadovoljiti 
(Močnik, 2006, str. 24). Pri delu s strankami se pogosto srečujemo s sogovorniki, ki od nas 
zahtevajo več truda, postavljajo številna vprašanja, zanimajo jih dodatne informacije, 
takšne stranke kljub večjemu naporu, ki ga od nas zahtevajo, niso vedno problematične. 
Neprijetne in zahtevne stranke so tiste, s katerimi ne moremo vzpostaviti učinkovite 
komunikacije. Vsak od nas se kdaj sreča z jezno, besno ali nedisciplinirano stranko. Težave 
nastanejo, ko komunikacija s sogovornikom ne teče gladko, kot bi si želeli. Stranke so 
naključne, zato ne moremo vnaprej predvideti, kakšen bo naslednji tip stranke, ki bo stopil 
skozi vrata organizacije. Ljudje v enakih situacijah reagiramo na različne načine. Kljub temu 
da se ravnamo po pravilih za boljše medosebne odnose, je nemogoče, da občasno ne bi 
prišli z nekom v konflikt. Ohraniti korekten in spoštljiv odnos do strank, ki nam ne kažejo 
enakega odnosa, je težko. Zaradi strahu pred neobvladljivo situacijo in posameznikove 
gospodovalne drže, nekonstruktivne kritike, neupravičenega razburjanja, nespoštljivega 
odnosa ali drugega agresivnega ali manipulativnega vedenja, se ne počutimo dobro in težko 
delamo. Za nemoteno delovanje je pomemben nadzor nad situacijo in stranko. Nekateri 
ljudje so težavni ne glede na to, kakšen je naš odnos, vedno se vedejo na enako. Ljudi z 
neprimernim vedenjem težko obvladujemo, ker dopustimo, da se ujamemo v njihove 
psihološke igre. V teoriji obstajajo različne tehnike, s katerimi si je mogoče pri delu z ljudmi 
prihraniti marsikatero osebno prizadetost, ogorčenost ali užaljenost, zaradi katere 
izgubljamo energijo in doživljamo stres, potrebujemo le ustrezen pristop glede na težave. 
Skoraj nemogoče je voditi pogovor s težavnimi sogovorniki, uspešno rešiti nastalo konfliktno 
situacijo in se pri tem izogniti stresu zaradi verbalnega napada. Vodilno osebje v 
organizacijah s storitvenimi dejavnostmi se vse bolj zaveda, kako pomembno je imeti 
zaposlene, ki imajo znanje komuniciranja s strankami, saj znajo lažje razumeti želje in 
zahteve strank, težavne stranke obvladujejo z ustreznim načinom komuniciranja. Doseči 
znajo večje zadovoljstvo strank in uspešno rešujejo neprijetne situacije in pritožbe. 
Zaposleni tako doživljajo manj stresnih situacij v stiku s tretjimi osebami in so sami bolj 
zadovoljni, ker imajo občutek, da obvladujejo lastno delo. Ljudje, ki obvladajo veščine 
komunikacije, so dobrodošli v vsaki organizaciji. 
Magistrska naloga vsebuje načine, kako nadzirati jezo in stres ter nekaj psiholoških prijemov 
sporazumevanja s težavnimi ljudmi. Poznavanje načinov, ki delujejo pri obvladovanju 
težavnih strank in zahtevnih situacij, ljudem pomaga, da postanejo pri svojem delu bolj 
samozavestni ter manj napeti in pod pritiskom. 
Namen magistrske naloge je na podlagi teoretičnih opredelitev prikazati problematiko 
soočanja s težavnimi strankami z vidika psihičnega nasilja in stresa na delovnem mestu, 
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njenih posledic, možnih dejavnikov in ukrepov za obvladovanje in njeno zmanjšanje tako z 
vidika posameznika kot z vidika organizacije, v kateri je posameznik zaposlen.  
Cilj magistrske naloge je nadgradnja znanja za uspešnejšo komunikacijo s strankami. Tako 
želimo utrditi in nadgraditi komunikacijske veščine za obvladovanje težavnih strank. 
Izpostavili bomo različne tipe strank in ustrezne načine komunikacije ter strategije za 
kakovostno in učinkovito komunikacijo. Poznavanje ozadja pripomore k izboljšanju veščin 
uspešnega obvladovanja konfliktnih situacij in boljšem vpogledu v pričakovanj strank. Z 
obvladovanjem strank na delovnem mestu bo zmanjšana tudi stopnja verbalnega nasilja in 
posledično tudi stresa. 
V Sloveniji so raziskave s področja težav na delovnem mestu usmerjene predvsem v 
problematiko komunikacije, konfliktov, psihičnega nasilja in stresa, področje dela s 
strankami oziroma obvladovanja težavnih strank ostaja slabo raziskano. Osrednji cilj 
magistrske naloge je ugotoviti možne strategije obvladovanja težavnih strank v javnem 
sektorju. Zanima nas, a organizacije omogočajo izobraževanje iz zgoraj omenjene 
problematike ter kako vodje skrbijo za nemoteno delo uradnikov. Problem, ki smo ga 
zastavili v magistrski nalogi, je raziskan na primeru zaposlenih v javnem sektorju. 
Na podlagi navedenega smo v magistrski nalogi preverili naslednje hipoteze:  
HIPOTEZA 1: Zaposleni se na svojem delovnem mestu pogosto srečujejo s težavnimi 
strankami. 
HIPOTEZA 2: Eden od desetih evropskih delavcev je že imel izkušnje s psihičnim nasiljem 
na delovnem mestu, torej Slovenija spada med države, kjer se ta pojav pojavlja bistveno 
pogosteje od povprečja držav članic EU. 
HIPOTEZA 3: Povzročitelji verbalnega nasilja na delovnem mestu so najpogosteje zunanje 
težavne stranke. 
HIPOTEZA 4: Najpogostejši vzrok za nastanek konfliktne situacije je slaba komunikacija. 
HIPOTEZA 5: Zaposleni za uspešno reševanje konfliktne situacije najpogosteje izberejo 
strategijo sklepanja kompromisov. 
HIPOTEZA 6: Konfliktne situacije na delovnem mestu zaposleni ocenjujejo negativno, saj 
so v večini za zaposlene zelo obremenjujoče in stresne. 
Pri pisanju magistrske naloge smo uporabili deskriptivno metodo za zbiranje in preučevanje 
literature, pri čemer bomp dali prednost predvsem strokovnim prispevkom znanstvenikov 
in strokovnjakov s področja organizacijske psihologije. S pomočjo metode kompilacije, so 
povzeta spoznanja in sklepi posameznih avtorjev, ki so pripomogla k iskanju dejstev, pri 
čemer so poudarjene predvsem pretekle raziskave v tujih državah. V primerjalnem delu 
magistrske naloge nam bo v pomoč statistična anketna metoda za pridobivanje podatkov, 
ki bo vsebovala različne tipe zaprtih in odprtih vprašanj ter za obdelavo podatkov uporaba 
programa SPSS, na podlagi katerih bomo lahko podala rezultate raziskave.  
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Magistrska naloga je sestavljena iz teoretičnega in raziskovalno-empiričnega dela. 
Naloga sestoji iz petih poglavij, literature in virov ter prilog, uvodno poglavje zajema 
opredelitev problematike in predmeta raziskovanja, postavitev hipotez, opredeljuje namen 
in cilje raziskovanja na osnovi že opravljenih raziskav. V tem poglavju so že določene 
metode raziskovanja. 
V drugem poglavju magistrske naloge opredeljujemo pojem javnega sektorja in javnih 
uslužbencev v Republiki Sloveniji z vidika organiziranosti in kadrovske strukture oziroma 
delovnega razmerja. Javni sektor vsake države ima različne elemente in značilnosti, zato je 
v nadaljevanju kratka primerjava slovenske javne uprave z javnimi upravami v tujini. Zaradi 
posebnosti storitev v javnem sektorju je v nadaljevanju predstavljeno, v čem se javni sektor 
razlikuje od zasebnega. 
Sledi poglavje v katerem je izpostavljena pomembnost medosebnih odnosov na delovnem 
mestu. Uspešnost vsake organizacije je odvisna od ljudi, ki so zaposleni v njej. Zaposleni 
med seboj vzpostavljajo in oblikujejo medosebne odnose, ki so ključ uspešne komunikacije. 
V tem poglavju so ti dejavniki izpostavljeni. 
Nato v nadaljevanju v širšem smislu obravnavamo težavne stranke, ki jih srečamo na 
delovnem mestu in delo z njimi v organizacijah, ki nudijo storitveno dejavnost oziroma v 
organizacijah v javnega sektorja. Izluščili smo morebitne strategije obvladovanja težavnih 
strank v javnem sektorju ter jih s pomočjo prispevkov številnih strokovnjakov predstavili v 
posameznih poglavjih. 
Naslednje poglavje se osredotoča na konfliktne situacije skozi njihov izvor, dimenzije, 
pomen, vlogo in navaja ter pojasnjuje razloge za njihov nastanek. 
Sledijo ocene dosedanjih raziskav s področja delovnih razmer javnega sektorja, kjer je 
zabeležena visoka stopnja psihičnega nasilja, kjer imajo zaposleni večji stik s strankami, 
izpostavljene so bile predvsem ženske, mlade ženske, kot najpogostejši simptom psihičnega 
nasilja na delovnem mestu se je pojavil stres. 
Na koncu teoretičnega dela magistrske naloge smo izpostavili še pojem stresa s 
pomembnejšimi opredelitvami skozi zgodovino, z namenom poudariti kompleksnosti pojava. 
V nadaljevanju je razložen pojem stresa na delovnem mestu v povezavi s težavnimi 
strankami. 
V nadaljevanju sledi empirični del, ki zajema prikaz in interpretacijo podatkov pridobljenih 
s pomočjo spletne ankete. Na podlagi tega sledi preverjanje postavljenih hipotez, potrditev 
ali zavrnitev. Sledi razprava in predlogi za izboljšanje. 
V zadnjem poglavju so predstavljene sklepne ugotovitve. 
Na koncu je navedena literatura in viri, ki so bilo uporabljeni v magistrski nalogi, priložen je 
anketni vprašalnik, ki je bil uporabljen v raziskovalni namen ter rezultati raziskave, ki smo 
jih pridobili s pomočjo anketnega vprašalnika. 
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2 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV 
2.1 PREDSTAVITEV JAVNEGA SEKTORJA 
Javni sektor velikokrat enačimo z javno upravo, vendar se strokovnjaki vedno ne strinjajo s 
to enačitvijo.  
Z opredelitvijo javnega sektorja so se ukvarjali strokovnjaki že iz rimskih časov, zato je 
nastalo več kriterijev opredelitve, vendar ločitev javnega in zasebnega sektorja tako v teoriji 
kot tudi v praksi še danes ni povsem jasna. Splošna opredelitev sektorja pravi, da je javni 
sektor zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske dejavnosti 
netržnih načel, kar se kaže predvsem v njihovem proračunskem financiranju. Obstoj 
javnega sektorja opravičuje zadovoljevanje tistih potreb skupnosti in posameznikov, ki jih 
golo tržno gospodarstvo ne more. Po definiciji Setnik-Cankarjeve javni sektor sestavljajo 
javna uprava, politični sistem ter izobraževalna, raziskovalna, zdravstvena in kulturna sfera 
(Pevcin & Setnikar-Cankar, 2012, str. 41). 
Pojem javna uprava razumemo na več načinov, najpogostje ta pojem definiramo v širšem 
ali v ožjem smislu. Pojem javna uprava je širše definiran kot državna uprava, saj »zajema 
poleg organov državne uprave še uprave lokalnih skupnosti ter pravne osebe javnega prava, 
ki so nosilci javnih pooblastil. Tako lahko opredelimo javno upravo v ožjem pomenu, saj je 
povezana zlasti z izvršilno vejo oblasti« (Kovač, 2010, str. 5).   
»Kadar javno upravo razumemo v širšem smislu ne zajema le omenjene organe in pravnih 
subjektov povezanih predvsem z izvršilno vejo oblasti, ampak še organe, ki so povezani z 




Slika 1: Opredelitev javnega sektorja 
 
Vir: Pevcin & Setnikar-Cankar (2012, str. 21) 
Trpin (1995, str. 315) je podal definicijo, ki pravi, da v javni sektor sodi vse tisto, kar je v 
lasti države ne glede na to, na katerem področju se nahaja. Javni sektor je mogoče 
opredeliti tudi s primerjavo razlik med javnim in zasebnim sektorjem predvsem z razlikami 
v poslanstvu, ciljih in načinu upravljanja.  
Definicija javne uprave po Brejcu (2004, str. 14) pravi, da javno upravo sestavljajo organi 
in organizacije, ki opravljajo javne zadeve oziroma izvajajo dejavnost upravljanja v javnih 
zadevah. Javno upravo deli na državno upravo, lokalno samoupravo in nosilce javnih 
pooblastil. Poleg javne uprave imamo tu še javne zavode, javna podjetja in druge neprofitne 
organizacije, ki skupaj tvorijo javni sektor, ki je širši pojem. 
Ferfila (2007, str. 78) meni, da v javni sektor spada vse, kar ima država v lasti ne glede na 
področje. Ugotavlja še, da javna lastnina na takšen način zmanjša tveganje, način 
razprševanja zmanjša nevarnost tveganja za celotno populacijo v neki državi in še celo v 
naslednji generaciji. Ferfila (2007, str. 78) imenuje glavne mehanizme pri doseganju ciljev 
v javnem sektorju: javna lastnina, financiranje iz proračuna države, državna regulacija in 
pogodbeni menedžment (dodatno). Javni sektor lahko pojmujemo kot skupno ime za javno 
upravo, politični sistem, raziskovalno, izobraževalno in zdravstveno sfero. Vse skupaj z 
gospodarstvom države sestavlja celotno družbeno življenje (Ferfila, 2007, str. 92). Slika ena 
prikazuje razčlenitev, ki smo jo omenili zgoraj, razčlenitev je lahko še podrobnejša. Prikazuje 
elemente javnega sektorja, ki skupaj sestavljajo javno upravo.  
Iz slike ena je razvidno, da je javna uprava velika celota, ki se deli še na državno upravo, 
politični sistem, šolstvo in raziskovalno sfero, kulturo in zdravstvo ter socialno varstvo. 
Državna uprava se deli še na: vladne službe, ministrstva (in organi v sestavi), upravne 
enote, javne službe in lokalno samupravo. Vse to tvori skupek, ki deluje v javnem interesu, 
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v interesu države in vseh državljanov. Zadovoljujejo se javne potrebe v javnem interesu. 
Prioritetno lestvico zadovoljevanja potreb določa politika oziroma zakonodajna kasneje pa 
izvršilna veja oblasti, vse to je podprto z informacijami o de facto stanju in finančnimi 
izračuni.  
Šmidovnik (1998, str. 1070) navaja elemente, ki določajo javno upravo: 
 Država deluje preko svoje javne uprave. 
 Organizacijsko javno upravo sestavljajo državne in paradržavne organizacije. 
 Funkcionalno je opredeljena z izvrševanjem predpisov, izvajanjem oblasti in javnih 
služb. 
 Bistven element je odgovornost resornih ministrstev in vlade. 
 Financiranje se načeloma iz proračuna ali iz drugih resursov, ki so ponavadi skladi. 
 Normativno za javno upravo velja upravno in civilno parv. 
 Ima uslužbenski sistem. 
 Poseben pomen ima stroke, v smislu kombiniranja izkušenj in znanj.  
V vsaki državi ima javni sektor svoje elemente in značilnosti, ki smo jih po Šmidovniku 
(1998) že zapisali. Za raziskovanje javnega sektrorja je potrebno poznati strukturo javnega 
sektorja. Javni sektor se po državah razlikuje. Za lažjo predstavo bomo primerjalni shemi, 
ki ju je oblikoval Ferfila (2007, 119 – 120), izluščili najpomembnejše elemente. Za slovenski 
javni sektor je značilna splošna enotnost sektorja. Enotnost vladnega sektorja najdemo tudi 
v Nemčiji, Avstriji in Švici. Na Švedskem, Nizozemskem in v Veliki Britaniji je veliko število 
paradržavnih organizacij, čuti se večja decentralizacija in razvejanost organizacij. Francija 
je precej decentralizirana država, v Sloveniji pa imamo vedno večji poudarek na 
centralizaciji. Velja ustavno načelo delitve oblasti na tri veje, uprava sodi pod vlado in ima 
vlogo nosilke izvršne oblasti. Lokalna raven državne uprave je organizirana po načelu 
dekoncentracije, lokalna samouprava je funkcionalno in organizacijsko nedorečena. Splošna 
tendenca stremi k centralizaciji zlasti politik financ in kadrov. Na Švedskem imajo relativno 
neodvisna okrožja in občine. V Veliki Britaniji imajo odgovorni management s centralnim 
nadzorom nad lokalnim. Na Nizozemskem, v Nemčiji, Avstriji in Švici je domena pristojnosti 
lokalnih oziroma nefederalnih oblasti (držav, dežel, kantonov). V Švici prevladuje centralni 
nadzor nad proračunom in kadri. Za slovenski javni sektor je značilen centralni nadzor, ki 
je še posebej močan pri izvajanju proračuna, upravne enote so podrejene centralnim 
ministrstvom. Tudi druge države večinoma redno poročajo o njihovih izdatkih, kot je 
značilno za nas. Na Švedskem in v Franciji redno poročajo o uspešnosti. V Veliki Britaniji in 
na Nizozemskem je tudi financiranje agencij odvisno od njihove uspešnosti. 
Iz slike ena je razvidno, da v javni sektor spada tudi politični sistem. Odnos med politiko in 
upravo je zelo kompleksen. Uprava mora biti samostojna, hkrati pa je dolžna izvrševati 
politiko izvršilne veje oblasti. Vpliv politike na upravo je nujen in samoumeven, po drugi 
strani pa premočan vpliv politike na upravo negativno vpliva na strokovnost in politično 
nevtralnost uprave. Posredovanja ne sme biti preveč, saj to škodljivo deluje na upravo in 
na državljane ter na postopke. To je škodljivo zaradi posega v načelo enakosti pred 
zakonom, vodi v anarhijo, slabo urejenost, koruptivnost uprave. Pretirano poseganje v 
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upravo krši načelo enakosti državljanov, to ni dobro ne z vidika državne uprave ne z vidika 
strokovnosti, dobimo nekvalitetno državno upravo, ki se bo že vnaprej prilagajala željam 
politike. Posamezne države imajo različne stopnje politizacije državne uprave (Bugarič, 
2005, str. 424 – 425). 
V javnem sektorju zaposleni izvajajo javne naloge oziroma javno službo, kar pomeni, da 
izvajajo osnovno dejavnost organizacije ali organa. V zasebnem sektorju je meja med 
temeljno dejavnostjo in upravo zabrisana, v javnem sektorju je nekoliko drugače. Javni 
uslužbenci, ki imajo javna pooblastila za odločanje o upravnih stvareh, se od drugih 
uslužbencev, ki jih nimajo razlikujejo, saj z izdano odločbo o upravnem postopku odločajo 
o zahtevah fizičnih ali pravnih oseb. V spreminjajoči dejavnosti1 lahko zaposleni v 
strokovnem smislu opravlja prav tako zahtevno delo, a s svojim ravnanjem ne odloča o 
pravicah drugih oseb (Brejc, 2004, str. 33). Javna uprava je skupek subjektov, javnih 
uslužbencev, ki opravljajo javno upravljanje v najrazličnejših organizacijah javne uprave 
(Pečarič, 2011, str. 24). Javni uslužbenci izvajajo dejavnost upravljanja v javnih zadevah v 
različnih vladnih uradih in agencijah, občinskih in mestnih upravah, javnih zavodih, kjer 
odločajo o celi vrsti zadev, ki se tičejo posameznika ali drugih subjektov, njihova moč in 
vpliv sta odvisna predvsem od njihovega položaja. (Brejc, 2004, 14 – 76). V družbi se je 
položaj zaposlenih v javni upravi spreminjal. Sprva se je delo v javni upravi enačilo z 
izvajanjem oblasti, kasneje je zaposlitev v javni upravi postala privilegij, ki naj bi prinašal 
določene koristi. Zanjo je veljalo kupovanje in podeljevanje delovnih mest kot nagrada za 
politične in druge usluge. Sodobni pogled na družbeni položaj javnega uslužbenca je 
drugačen od položaja osebe zaposlene v zasebnem sektorju, saj javni uslužbenec opravlja 
naloge pomembne za celotno družbeno skupnost. Opravljanje nalog, ki so pomembne za 
javni interes, ki se izraža v obliki zakonov, hkrati pa pripravlja strokovne podlage za politično 
odločanje. Javni uslužbenec upravlja z javnimi zadevami in strokovno servisira politične 
organe. Človeški viri in njihovo delo so temeljni element vsake organizacije (Virant, 2009, 
str. 190 – 191).  
Javni uslužbenci se pogosto srečujejo z agresijo s strani strank, vodij in sodelavcev. Javne 
organizacije imajo monopolni položaj, kar državljanom onemogoča izbiro alternativnih 
ponudnikov v primeru, ko niso zadovoljni s storitvami (Tummers, Brunetto & Teo, 2016, 
str. 2). 
Zaposleni v javni upravi morajo pri izvajanju storitev slediti določenim pravilom, zakonim in 
podzakonom ter uredbam, zato se pri njihovem delu pogosto srečajo s strankami, ki jim ni 
všeč postopek dela. Stranke imajo velikokrat svoje želje ter nasprotujoče zahteve in 
pričakovanja. Zgodi se, da niso zadovoljne z reševanjem določenega problema. Uradniki so 
vsakodnevno izpostavljeni konfliktnim situacijam ter tarča stresa strank, saj ne vedo, kaj 
lahko pričakujejo od vloge, ki jo igrajo (Zavašnik, 2008, str.10).  
                                           
1 V spreminjajoči dejavnosti delo zaposlenih omogoča le izvajanje osnovne dejavnosti (Brejc, 2004, 
33). 
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2.1.1 POSEBNOSTI STORITEV V JAVNEM SEKTORJU  
Marn (2006, str. 25) opredeljuje storitev kot proces oziroma aktivnost, ki privede do 
medsebojnega vplivanja med ponudnikom in uporabnikom in je neotipljiva. Storitve se od 
produktov razlikujejo. Neotipljivost je ena izmed glavnih lastnosti. Storitev je neotipljiva, 
neoprijemljiva, saj je ni mogoče otipati ali prijeti. Zanjo je praviloma značilna neločljivost 
porabnika in izvajalca storitve, saj procesa porabe in proizvodnje potekata istočasno. 
Storitve so minljive oziroma kratkotrajne, ne moremo jih imeti na zalogi, ne moremo jih 
vračati ali ponovno prodati. Občutljivost na čas oziroma spremenljivost storitev izhaja iz 
dejstva, da procese na eni strani izvajajo ljudje, hkrati jih ljudje tudi koristijo. Visoka stopnja 
spremenljivosti storitev je eden izmed glavnih razlogov za neenotno oziroma spremenljivo 
zaznavanje kakovosti storitev, posledično imamo težave pri merjenju in nadziranju 
kakovosti storitev. Za storitve je značilna visoka stopnja tveganja. V tem procesu je 
mogoča prilagodljivost ponudbe posebnim zahtevam porabnikov storitev, največkrat je za 
to potreben osebni stik med porabnikom in izvajalcem ponudbe. 
Ponudba in povpraševanje na trgu umetno skrbi za primerno višino plačila za različne 
upravne postopke in storitve, ki jih nudi država. Storitve, ki jih nudi organizacija, se 
opravljajo v vnaprej določenem roku. Uporabnik lahko v skladu z veljavnimi normami, ki 
vežejo organ, vnaprej predvideva njegovo ravnanje. Država ima pri izvajanju storitev 
monopol, kar pomeni, da nima konkurence, a uporabniki od organov pričakujejo 
kakovostno, učinkovito, hitro in prijazno storitev. Javne organizacije se morajo znati odzvati 
na mnenja uporabnikov, zato se v organizacijah javnega sektorja vsako leto ugotavlja 
zadovoljstvo strank2 (Marn, 2006, str. 32). Od strank v javnem sektorju se pričakuje, da 
svoje želje in potrebe izrazijo v strogo formalizirani obliki, na obrazcih, ki so predpisani kot 
obvezni in standardni. Uradniki oziroma zaposleni v javnem sektorju se trudijo, da bi bila 
storitev opravljena v čim krajšem času, s čim manj fizičnimi premiki stranke “od vrat do 
vrat”. Zaposleni lahko po uradni dolžnosti pridobijo podatke, ki so potrebni za izvedbo 
storitve, zato stranki ni treba zbrati vseh potrebnih uradih dokazil, ki so potrebni za izvedbo 
določene storitve. Za upravne storitve ni značilno, da bi njihovo ceno določala ponudba in 
povpraševanje na trgu, zato se umetno skrbi za primerno višino plačila v upravnem 
postopku. Kljub temu da ima država monopol, uporabniki pričakujejo, da bodo njene 
storitve kakovostne, učinkovite, hitre in prijazne (Marn, 2006, str. 32).  
Zavedamo se, kako pomemben vpliv ima javni sektor na naše družbeno življenje, tako z 
vidika cene, ki jo plačujemo za njegovo delovanje, kot tudi z vidika moči, ki jo ima, velikokrat 
pozabimo na dejavnike, ki onemogočajo primerjavo z zasebnim sektorjem. Za lažje 
razumevanje, zakaj je v javni upravi nemogoče tako hitro uvesti spremembe, ki v zasebnem 
sektorju že dlje časa veljajo kot standard medsebojnih odnosov in poslovanja, vam bomo v 
nadaljevanju predstavili ključne dejavnike. Želje javnosti so usmerjene k spremembam 
uprave. Njihova pričakovanja stremijo k izboljšanju produktivnosti, zmanjšanju stroškov, 
                                           
2 Po poročilu OECD je zadovoljstvo s slovensko javno upravo okoli 30 %, kar se označuje kot nizko 
(Marn, 2006, str. 32). 
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ponudbi kvalitetnih storitve in izboljšanju odnosov med zaposlenimi in strankami. 
Vpeljevanje sprememb v javni sektor je težje kot v zasebni sektor zaradi naslednjih vzrokov: 
• javni sektor je izraziti monopolist, saj so nekatere organizacije javnega sektorja 
edine, ki izvajajo določene upravne storitve, zato je strah pred izgubo stranke odveč, 
saj konkurence na trgu sploh ni,  
• sredstva za svoje delovanje pridobi iz državnega proračuna neodvisno od svoje 
produktivnosti,  
• večina storitev in “produktov” je za trg neprivlačnih ali jih sploh ne želi (npr. kazni 
ipd.),  
• zadovoljstvo stranke je vsekakor pomembno, vendar pri upravnem delu ne more biti 
edino merilo uspešnosti, saj je potrebno upoštevati tudi koristi nasprotne stranke 
ter javne koristi (Nemec, 2000, str. 1). 
V zasebnem sektorju že dlje časa velja pravilo, da je stranka “kralj”. Podjetja na takšen 
način ohranjajo konkurenčno prednost, tako želijo pritegniti nove stranke. Poznavanje tega 
dejstva dandanes odloča o obstanku podjetja na trgu (Nemec, 2000, str. 2). Tržišče 21. 
stoletja je neusmiljena arena, kjer se odvija težka bitka za vsako potencialno stranko 
(Bennis & Mische, 1995). Zanima nas, če lahko o “kupcu kralju” govorimo tudi v javnem 
sektorju glede na posebnosti delovanja, je na storitvi sploh mogoče realizirati to idejo. 
Zatakne se že pri vprašanju, kdo sploh je kupec oziroma stranka v javnem sektorju. Lahko 
bi bili državljani, stranke v upravnih in drugih postopkih in celo država sama, ko naroča 
izvajanje zakonov oziroma storitev, ki jih zanjo in v njenem imenu izvajajo organizacije 
javnega sektorja. V nadaljevanju bomo pozornost namenili stranki kot taki in zadovoljstvu, 
ki ga želimo doseči s kakovostno izvedbo upravne storitve. Pomembno je poudariti še 
razlikovanje med javnim in zasebnim sektorjem, saj v javnem sektorju s kakovostno 
izvedeno upravno storitvijo ni nujno, da bomo dosegli zadovoljstvo stranke. Zakon o 
splošnem upravnem postopku v 7. členu govori o reševanju strankinih zahtevkov oziroma 
o odločanju v upravnem postopku, zaposleni v organizacijah javnega sektorja morajo 
skrbeti, da ne uveljavijo strankinih pravic v škodo pravic drugim in ne v nasprotju z javno 
koristjo določeno z zakonom ali drugimi predpisi. V javnem sektorju ni mogoče vedno 
ugoditi željam in zahtevam stranke. Prišli smo do spoznanja, da stranka ni vedno “kralj” v 
upravnem postopku, kot je lahko kupec v odnosu do podjetja, katerega izdelke oziroma 
storitve kupuje. Zaposleni v javnem sektorju morajo v vsakem postopku upoštevati varstvo 
javne koristi in pravice tretjih oseb, preden se odločijo o upravni zadevi in podajo odgovor 
stranki. Če bi stranki kljub neizpolnju pogojev, zaradi pomanjkljive dokumentacije 
nezakonito izpolnili zahtevek oziroma željo, bi pridobili zadovoljstvo stranke, vendar to ne 
bi bilo dobro ne za uslužbenca ne za organizacijo. Dejstvo je, da pri upravnem postopku 
zadovoljstvo stranke ne more biti merilo uspešnosti v javnem sektorju. Zaposleni lahko 
vpliva na stranko tako, da bo dobila občutek, da je bila kljub vsemu obravnavana kot “kralj”, 
čeprav ni ugodeno njeni zahtevi (Nemec, 2000, str. 2). 
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2.2 MEDOSEBNI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
Medosebni odnosi predstavljajo vsakodnevne interakcije med osebami, ki sodelujejo v 
odnosu. Odnosi, ki se razvijejo na delovnem mestu, so delovni odnosi in so edinstveni. 
Zaradi vplivanja na zadovoljstvo zaposlenih, izpolnjevanje delovnih nalog in uspešno 
doseganje ciljev organizacije, so kakovostni medosebni odnosi na delovnem mestu 
ključnega pomena (Možina, 2002, str. 596). 
Vključevanje v medosebne odnose, njihovo navezovanje, razvijanje, ohranjanje učinkovitih 
in dobrih odnosov, na koncu celo njihovo prenehanje, so trajne dejavnosti vsakega 
posameznika, ki izhajajo iz njegove človeške družbene narave. Za nastanek in ohranjanje 
medosebnih odnosov sta potrebna dva ključna procesa: komuniciranje in sodelovanje. S 
komuniciranjem ni nujno, da bomo vzpostavli trajnejši odnos z ljudmi. Lahko pride le do 
bežnih srečanj, dejanja ali izmenjav informacij. Vsako sodelovanje z ljudmi ne pripelje vedno 
do vzpostavljanje odnosa z njimi. Medosebni odnosi so posledica daljše, ponavljajoče se 
interakcije med dvema ali več osebami, ki se začne z zavedanjem vstopanja v odnos, in se 
razvije naprej v usklajevanje sodelovanja med posamezniki, ki so vključeni v določen odnos 
(Ule, 2005). 
Za ocenjevanje odnosov na delovnem mestu obstajata dve različni perspektivi. Za 
individualistično perspektivo je značilno ocenjevanje odnosov z vidika posameznika, 
organizacijsko perspektivo pa zanimajo odnosi na ravni celotne organizacije. Podatke, ki jih 
s pomočjo vprašalnikov pridobijo na ravni posameznikov, ki so zaposleni v določeni 
organizaciji, nato posplošijo na raven organizacije in jih uporabljajo pri preučevanju različnih 
delovnih skupin. Na medosebne odnose med zaposlenimi ima velik vpliv  vodstvo. S svojimi 
odločitvami lahko posredno ali neposredno vpliva na zaposlene in njihove medosebne 
odnose. Neposredno lahko zmanjšajo stike med sodelavci tako, da v organizaciji ni več 
organiziranih sestankov teama. Posredno se to odraža v delovnih pogojih, ko se zaradi 
prevelike obremenjenosti in visoke naložitve del zmanjša število spontanih stikov (Stoetzer, 
2010).  
Nastajanje medosebnih odnosov je odvisno tudi od osebnosti posameznikov oziroma 
članov, ki se nahajajo v vsaki organizaciji. Ločimo dva temeljna načina oblikovanja odnosov 
v organizaciji. Prvi način je instuticionalni način oblikovanja odnosov med posamezniki, zanj 
je značilno vstopanje posameznikov v določeno delovno okolje, v katerem se običajno že 
nahajajo člani oziroma zaposleni, ki izvajajo svoje poslovne in delovne naloge. V primeru, 
ko človek vstopi v to delovno okolje, se začne proces oblikovanja odnosov. K tem odnosom 
štejemo vse dolžnosti, pravice in odgovornosti, ki jih imajo zaposleni pri svojem delu. Drugi 
način, ki je nasproten od instuticionalnega, je spontani način oblikovanja odnosov med 
ljudmi. Takšen način odnosov izhaja iz osebne sfere posameznikov razvija se med 
zaposlenimi v organizaciji v času malice ali odmora. Tukaj ima zelo pomembno vlogo način 
komunikacije med zaposlenimi, saj ta nikoli ni nevtralna. Za takšno komuniciranje je 
pomembno, kakšno predstavo imajo drug o drugem, so sploh pripravljeni med seboj 
komunicirati in koliko. Odnosi med zaposlenimi v nekem delovnem okolju bodisi 
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institucionalni bodisi spontani nastajajo kot odnosi sodelovanja3 ali konfliktni odnosi4 
(Možina, Bernik & Svetic, 2004, str. 198). 
V primeru, ko se skupini pridruži nova oseba, je njegova naloga, da vzpostavi stik z drugimi 
in poskuša z njimi čim več komunicirati, saj lahko na takšen način sčasoma pridobi zaupanje5 
ostalih članov skupine oziroma organizacije. Tisti, ki že dlje časa pripadajo določeni skupini 
oziroma organizaciji, imajo ponavadi že izoblikovane in ustaljene medsebojne odnose, 
zaradi česar posledično med njmi ni potrebe po pretirani komunikaciji. Če želimo, lahko 
kvaliteto medosebnih formalnih odnosov spremenimo, povečamo, izboljšamo s povečanjem 
medsebojne komunikacije (Ule, 2009, str. 316). 
Na medosebne odnose na delovnem mestu vplivajo različni dejavniki. Ti so v prvi vrsti 
odvisni od delovne in kulturne ravni ter od stopnje strokovnega, splošnega in osebnega 
znanja zaposlenih. Kar pomeni, da če je višja stopnja izobrazbe in kulture kadrov v 
organizaciji, ta omogoča boljše možnosti za učinkovito reševanje neskladij v medosebnih 
odnosih. Na razvoj odnosov med posamezniki vpliva sistem pretoka informacij, saj večja 
kot je informiranost zaposlenih, boljši so lahko odnosi med njimi. Dejavniki, ki vplivajo na 
kakovost medosebnih odnosov, se kažejo v kakovosti organizacije v smislu izpolnjevanja 
poslovnih in drugih delovnih nalog. Boljše in uspešnjejše kot je doseganje nalog in ciljev 
organizacije, kakovostnejše medosebne odnose bomo lahko oblikovali v organizaciji. Da 
bomo to lahko dosegli, mora biti celotna skupina dobro seznanjena z organizacijo dela, 
stopnja delovne morale posameznika mora biti čim višja. Na medosebne odnose na 
delovnem mestu vplivajo tudi drugi dejavniki, ki so povezani z delovnim, poslovnim in 
družinskim okoljem. Kažejo se v povezanosti zaposlenih s celotno organizacijo, standardu 
in statusu zaposlenih ter z vlogo posameznika v družbi in njegovimi družinskimi razmerami 
(Možina, 1991, str. 286 – 287). 
Zaradi povečanja obremenjenosti zaposlenih na delovnem mestu, se drastično poslabšujejo 
medsebojni odnosi na delovnem mestu. Najnovejša anketna raziskava Organizacije za 
                                           
3 Odnosi sodelovanja nastajajo med zaposlenimi, ko so usklajeni, opravljanje delovnih nalog je 
uspešno. Tako se povečuje uspešnost dela, zaposleni se med seboj spoštujejo, si izkazujejo 
zaupanje, so si v pomoč in oporo ter skupaj rešujejo nastale težave. Vsaka organizacija bi morala 
spodbujati zaposlene k vzpostavljanju takšnih medosebnih odnosov (Možina, Bernik & Svetic, 2004, 
str. 198). 
4 Konfliktni so neizogibni v medsebojnih odnosih v vsakem delovnem okolju, izhajajo iz sodelovanja 
med osebami, običajno gre za nestrinjanje, različnost idej in interesov. Kljub negativnemu prizvoku 
so ti potrebni za odpravljanje mnogih težav in problemov, ki bi drugače ostali nerešeni (Novak, 2000, 
str. 106). 
5 Zaupanje med zaposlenimi je potrebno, da lahko ustvarimo kakršnekoli odnose. Je prvi pogoj za 
uspešno reševanje konfliktov. O zaupanju lahko govorimo takrat, ko popolnoma verjamemo v 
integriteto in osebnost druge osebe. Proces, da nekomu začnemo v celoti zaupati, lahko traja tudi 
več let, hkrati ga lahko tudi zelo hitro uničimo. V primeru, če med udeleženci v konfliktu ni zaupanja, 
je to problem, ki ga je potrebno najprej rešiti (Novak, 2000, 116-118).  
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ekonomsko sodelovanje in razvoj kaže, da so se medsebojni odnosi na delovnem mestu po 
krizi izboljšali le v dveh državah: na Portugalskem in v Grčiji. V Sloveniji so se v času krize 
medsebojni odnosi med sodelavci zaskrbljujoče poslabšali. Na pomoč sodelavcev ali 
nadrejenih lahko računa le še tretjina zaposlenih, kar je devetnajst odstotkov manj od 
rezultatov raziskav, ki so bile izvedene pred krizo. Na Danskem se je medsebojno zaupanje 
zmanjšalo za kar enaintrideset odstotkov. 
Sistem prekarnih zaposlitev in zaposlitev za določen čas zaposlene v Sloveniji sili v to, da 
se pri svojem delu maksimalno dokazujejo, saj jih v nasprotnem primeru lahko zamenja 
boljši delavec. Posledično je pri delu vse več zavisti in rivalstva, ki izjemno poslabšujeta 
medsebojne odnose med zaposlenimi. Zaradi večje preobremenjenosti in količine dela za 
pogovor preprosto ni več časa. Prijateljskih odnosov na delovnem mestu in zaupanja težav 
sodelavcem je torej vse manj. Možnost za izboljšanje odnosov na delovnem mestu vidijo v 
organiziranju skupnega preživljanja prostega časa. Nadrejeni lahko svojim zaposlenim 
zagovotijo možnosti za družabne aktivnosti, ki niso neposredno povezane z delom, a 
običajno je v organizacijah to le privilegij vodilnih delavcev (OECD, 2016). 
Znano je, da so dobri odnosi ključni za uspešnost organizacije, sposobnost upravljanja z 
odnosi pa neprecenljiv vir nadaljnjega razvoja, nujno je omeniti še pomembno raziskavo s 
področja medsebojnih odnosov in uspešnosti organizacije v Sloveniji, ki se imenuje Zlata 
nit. Izbor meri kakovost odnosov med posameznikom in organizacijo, kjer je ta zaposlen. V 
Zlato nit 2016 se je prijavilo 87 organizacij, kar je nekaj več kot v predhodnem izboru, ko 
jih je bilo 82. Pri prijavljenih organizacijah dela skupno več kot 17.000 ljudi, na anketni 
vprašalnik je odgovorilo 6856. V letošnji sestavi sodelujočih je največ malih podjetij z do 50 
zaposlenimi. Teh je 45, srednje velikih je 32, deset se jih uvršča v kategorijo velikih podjetij 
z več kot 250 zaposlenimi. Takšna struktura ustreza strukturi slovenskega gospodarstva. Za 
merjenje kakovosti odnosa med zaposlenim v organizaciji so se odločili tudi v vrtcu Idrija. 
Vrtec Idrija je del mreže socialnega varstva ter sodi v javni sektor in ne med podjetja, zato 
je uvrščen samo na seznam sodelujočih podjetij, ne pa neposredno v izbor najboljših 
zaposlovalcev (Petkovšek Štakul, 2017). Po našem mnenju je tovrsten način merjenja 
kakovosti odnosov med zaposlenimi lep primer dobre prakse zasebnega sektorja, ki bi ga 
bilo smiselno prenesti tudi v javni sektor. 
2.3 KOMUNIKACIJA NA DELOVNEM MESTU 
Zaradi vse večje obremenitve na delovnem mestu je potrebno uspešnemu komuniciranju 
namenjati vse več pozornosti, saj je dobra komunikacija ključna za dobro počutje na 
delovnem mestu. Posledica slabe komunikacije je nastajanje konfliktov med posamezniki, 
eden izmed osnovnih sprožilcev konfliktov je stres, ki zmanjšuje posameznikovo 
potrpežljivost (Zavod mladi podjetnik, 2011). 
Komunikacija se pogosto pojavi na seznamu veščin, ki jih delodajalci iščejo pri človeških 
virih. Od zaposlenih pogosto pričakujejo, da bodo zaposleni učinkoviti komunikatorji in bodo 
izpolnjevali njihove komunikacijske zahteve. Govorne spretnosti delodajalci uvrščajo med 
prve tri kompetence, ki jih zaposleni mora imeti. S pomočjo raziskave so Keyton, in drugi 
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(2013, str. 153 – 166) skušali ugotoviti, kakšno komunikacijsko vedenje je na delovnem 
mestu rutinsko z namenom, da bi vodjem omogočili verbalno usposabljanje. Komunikacija 
sproži zaporedje dejanj, ki delujejo pri doseganju govornih ciljev. Vedenja se lahko naučimo, 
ga pridobimo ali izboljšamo. Avtorji članka trdijo, da so komunikacijska vedenja po naravi 
socialna in jih uporabljamo za vključevanje v odnose z drugimi člani organizacije. Rezultati 
raziskave so pokazali, da so najbolj pogosta komunikacijska vedenja, ki so jih zaznali 
naslednja: poslušanje, postavljanje vprašanj, razprava, izmenjava informacij, dogovor, 
povratna informacija, odgovarjanje na vprašanja in pojasnjevanje. 
Avtorica članka z naslovom Komunikacija na delovnem mestu (Kosec, 2013) meni, da je 
temelj uspešne komunikacije empatija6. Komuniciranje s posameznikom je lažje, ko ga 
razumemo in se mu skozi proces komunikacije približamo. Pomembno je, da se zavedamo, 
da je vsak posameznik drugačen in edinstven ter da imamo vsi na svoj način prav. 
Brezargumentno negiranje in kritiziranje mišljenja našega sogovornika zmanjšuje vrednost 
njegovega znanja in njegovih izkušenj, saj so te zanj izjemno pomembne, zato naše 
nasprotovanje jemljejo kot osebno žalitev. Za uspešne odnose na delovnem mestu velja 
načelo vzajemnosti. Znati moramo tako dajati kot sprejemati, poslušati izpovedi drugih ter 
z njimi deliti naše izkušnje, pomembno je poudariti, da ne smemo svojih vrednot, misli in 
idej vsiljevati drugim. Za uspešno komunikacijo na delovnem mestu moramo sogovornika 
začutiti, spoznati njegova hotenja, želje in pričakovanja. Tako bomo lažje dosegli njegovo 
zadovoljstvo. Zavedati se moramo, da je potrebno kljub večji obremenjenosti na delovnem 
mestu povečati pozornost do ljudi, saj so ljudje v takšnih okoliščinah še posebej razdražljivi. 
Eden izmed glavnih razlogov za konflikte med posamezniki je stres na delovnem mestu. 
Konflikti pogosto nastanejo zaradi slabe komunikacije, ki je navadno prisotna že dlje časa. 
Konflikt sproži stresna situacija, ki zmanjša potrpežljivost posameznika. 
2.3.1 KOMUNICIRANJE V JAVNI UPRAVI 
Komuniciranje v javni upravi je zelo pomembno, saj je predmet dela v upravnih procesih 
informacija. Uslužbenci pri okencih sprejemajo in podajajo informacije državljanom ves 
delovni čas. Pri odločanju v postopku uporabljajo informacije, ki jih pridobijo iz različnih 
virov, vodstvo organizacije ne glede položaj na hierarhični lestvici prav tako preživi večino 
svojega delovnega časa v komuniciranju (Brejc, 2004, str. 93). 
»Komunikacije v upravi so sredstva in metode, s katerimi prenašajo informacije zaradi vpliva 
na ravnanje ljudi v njihovih organizacijskih vlogah, « pravi Brejc (2004, str. 93). 
Komunikacijo za učinkovito delovanje je težje vzpostaviti v večjih in bolj kompleksnih 
organizacijah (Gardner, 1990).  
Beseda komuniciranje izvira iz latinske besede »communicare«, ki pomeni sodelovati, 
posvetovati se, sporočiti, razpravljati, deliti, narediti nekaj skupno itd. V Slovarju 
                                           
6 Empatija je psihološka sposobnost zaznavanja čustev druge osebe (SSKJ, 1994). 
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slovenskega knjižnega jezika (1994) je beseda »komunicirati« opredeljena kot 
»izmenjavati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se«. 
Definicij komuniciranja je toliko, kolikor je njihovih avtorjev. Avtorji in avtorice različno 
opredeljujejo proces komuniciranja, a so si opredelitve med seboj podobne. Navajajo, da 
je komuniciranje proces sporazumevanja, katerega bistvo je, da morajo biti osebe, ki med 
seboj komunicirajo, slišane da dosežejo namen in cilj komuniciranja (Možina, in drugi, 1995, 
str. 23). V eni izmed opredelitev je poudarjeno, da o učinkovitem komuniciranju govorimo, 
ko je na eni strani prejemnik, ki razlaga sporočilo pošiljatelja, na drugi strani enako kot je 
ta želel, da bi si (Johnson & Johnson, 1997, str. 140 – 141). Iz tega lahko sklepamo, da je 
učinkovita komunikacija odvisna od dveh procesov, ki potekata istočasno od učinkovitega 
pošiljanja in učinkovitega sprejemanja sporočil. Avtor znanega članka uvršča 
komunikacijsko spretnost v področje socialnih spretnosti (Hargie, 1991, str. 7). 
Nemogoče je nekomunicirati. Ko nekdo molči, se obrne proč, nam daje neko informacijo. S 
takšnim vedenjem nam posameznik sporoča, da nas želi ignorirati, je na nas jezen, je 
žalosten ali se mu mudi. Sporočilno vrednost oziroma pomen vedno pripišemo dogodku 
(Watzlawick in drugi, 1982, str. 50 – 53). »Stvari, dogodki, ljudje, sporočila nimajo sami po 
sebi nekega pomena, pomen jim dajemo vedno mi sami, « pojasnjuje Vec (2002, str. 57). 
Za opis lastnosti in znanj zaposlenih se je v zadnjem času uveljavil izraz kompetenca. 
Beseda ima več definicij. V literaturi bomo za ta termin najpogosteje zasledili naslednje 
opredelitve: 
 Kompetenca je izrazno izvajanje nalog.  
 Kompetenca je standard ali kvaliteta izvedbe neke naloge, ki jo izvaja posameznik.  
 Kompetence so sposobnosti posameznika (Hoffman, 1999, str. 276).  
Po Boyatzisu (1982) kompetence »izražajo značilnosti posameznika, ki razlikujejo odlično 
opravljanje njegovega dela od povprečnega ali slabega. To so njegovi motivi, spretnosti, 
samopodoba in znanja«. 
Pri delu z ljudmi je komunikacijska kompetentnost zelo pomembna. Predstavlja znanja, 
veščine in možnosti uprabe prenosa razumevanja in prejemanja idej, misli in občutij na več 
vrstah ravni. Na nebesedni kot na besedni in elektronski ravni z namenom razumevanja 
čustev in njihovega pomena. Komunikacijska kompetenca obsega znanja in veščine 
prenašanja informacij, idej in emocij tako, da jih bo prejemnik razumel. Na to vplivajo 
veščine opisovanja in sposobnost identificiranja konkretnih, specifičnih primerov vedenja in 
njihovih učinkov. Pri prenašanju sporočila mora biti posameznik jasen in ne sme prehitro 
zaključevati in posploševati. H komunikacijskim kompetencam uvrščamo sposobnost 
podajanja konkstruktivne povratne informacije sogovorniku, sposobnost vključevanja v 
aktivno poslušanje ter uporabo in razumevanje tako verbalne kot neverbalne komunikacije. 
Za prenos podatkov in informacij ima v današnjem svetu sodobne informacijsko 
komunikacijske tehnologije veliko vrednost tudi pisno komuniciranje (Slocum & Hellriegel, 
2009). 
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Poenostavljena definicija komunikacijske kompetence opredeljuje termin kot sposobnost 
učinkovitega komuniciranja na socialno sprejemljiv način, da komunikacija teče nemoteno, 
je primerna duhu časa in ne vpliva na samopodobo drugega. Je mentalna sposobnost, 
veščina, spretnost, celo umetnost, ki se izraža v odnosih. Ob upoštevanju dejstva, da je 
komuniciranje kot socialna interakcija ciljno usmerjeno delovanje, je za dosego ciljev 
potrebno vedeti, kaj narediti in reči ter kdaj in kako to narediti oziroma reči med pogovorom 
z določenim sogovornikom ali skupino (Berger v: Knapp & Daly, 2003). 
Wiemann (v: Rubin, Palmgreen & Sypher, 1994, str. 125) iz kontekstualnega ali 
situacijskega vidika komunikacijsko kompetenco označuje kot sposobnost posameznika v 
medsebojnem delovanju ali vplivanju med posamezniki ali skupinami, da izbere 
komunikacijsko vedenje, s katerim bo dosegel svoje medosebne cilje, pri tem mora ohraniti 
obojestransko sprejemljive odnose med posamezniki oziroma skupinami v sodelovanju.  
Med komunikacijske veščine prištevamo sposobnost obvladovanja časa, Pomembno je, da 
je govorec vseskozi tisti, ki obvladuje (kontrolira) čas ne paposlušalci oziroma stranke 
(Grintal, 2012, str. 14). Sklepamo lahko, da bi z izboljšanjem komunikacijskih spretnosti 
zaposlenih v javnem sektorju pripomogli k zmanjšanju čakalnih vrst. 
 
Prenos informacij od ene osebe k drugi ali več osebam imenujemo komunikacijski proces. 
V strokovni literaturi najdemo različne opredelitve komunikacijskega procesa. Spodaj je 
prikazana opredelitev v širšem, ki zajema vse dele procesa izmenjave sporočil. Možina, in 
drugi (2004, str. 53) v literaturi navajajo sedem temeljnih korakov v procesu komuniciranja: 
1. Namere, misli, čustva, pošiljatelja spodbudijo, da pošlje kodirano sporočilo. 
2. Kodirano sporočilo je sporočilo, kjer pošiljatelj ubesedi svoje namene, misli in čustva 
oziroma jih pretvori v obliko, ki je primerna za prenos. 
3. Pošiljatelj pošlje kodirano sporočilo enemu ali več prejemnikom. 
4. Prenos misli in občutij je možen preko komunikacijskega kanala. 
5. Ko prejemnik sprejme sporočilo, ga dekodira in interpretira njegov pomen. 
6. Za dvosmerno komunikacijo je potreben prejemnikov odziv na sprejeto sporočilo 
oziroma komunikacijski proces v nasprotno smer na enak način. 
7. V vsakem od navedenih korakov se lahko pojavijo težave v komunikaciji, v obliki 
motnje ali šuma, ki moti proces komuniciranja. 
Okoliščine, ki lahko povzročijo izkrivljanje ali izgubo sporočil, so običajno tehnične narave, 
povzročajo popačenje sporočil, lahko se zgodi, da se komunikacijski proces celo prekine 
(Brejc, 2002, str. 96-97).  
Da bi bilo tovrstnih nesporazumov pri komunikaciji čim manj, mora biti pošiljanje sporočil 
čim bolj učinkovito, upoštevati moramo naslednje pogoje (Novak, 2000, 125-126): 
 sporočilo, ki ga pošiljamo mora biti razumljivo, kar pomeni, da mora biti čim bolj 
preprosto, jedrnato, predvsem pa zanimivo, 
 pošiljatelju moramo zaupati, 
 imeti moramo povratno informacijo o odzivu prejemnika na sporočilo. 
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Za učinkovito komuniciranje je potrebno upoštevati še nekaj drugih pravil učinkovitega 
sporočanja. Pošiljatelj mora sam nositi odgovornost za sporočilo, ki ga pošilja. Sporočilo 
mora biti popolno in specifično, saj mora vsebovati vse potrebne informacije. Vloga 
prejemnika v tem procesu je, da pošiljatelja sprejema kot verodostojnega posameznika. 
Pozorni moramo biti na skladnost med verbalnim in neverbalnim sporočilom, po potrebi ga 
moramo ponoviti na čim več načinov oziroma uporabiti čim večje število kanalov. Sporočilo 
naj bo prilagojeno prejemnikovemu načinu in stopnji razumevanja vsebine. Na koncu je 
pomembno, če povratne informacije ne dobimo, da jo poiščemo sami (Novak, 2000, 125 – 
126). 
V organizacijah javnega sektorja se zaradi narave dela pojavljata še dve drugi oviri: 
hipertrofija informacij7 in tajnost informacij. Pri hipertrofiji informacij gre za preveliko 
količino informacij. Sprejemnik jih kljub selektivnemu načelu ni zmožen enakovredno 
obravnavati. Druga ovira se v organizacijah javnega sektorja pojavi, ko gre za prenašanje 
informacij, katerih poznavanje je v splošnem interesu omejeno na določen krog oseb. 
Tajnost informacij zahteva poostren postopek komuniciranja predvsem pri izdelavi, 
prenosu, sprejemu in hranjenju informacij (Brejc, 2002, str. 96-97). 
Najpogostejše je besedno (verbalno) komuniciranje, ki je lahko pisno ali ustno (Brejc, 2002, 
str. 95). Sporočila se prenašajo z besedami, simboli, risbami, barvami. Prednosti pisnega 
komuniciranja so jasnost, trajnost in nazornost sporočila, ki ga je mogoče naknadno 
preverjati. Sporočila so bolj dodelana, logična, jasna. Sama priprava pisnega sporočila 
zahteva več časa. Pri pisnem komuniciranju običajno ne dobimo takojšnje povratne 
informacije. Pošiljatelj se ne ve, a je sporočilo doseglo naslovnika. Govorjenje je hitrejše od 
pisanja, v govorni obliki lahko sporočilo posredujemo v nekaj minutah. Ima veliko prednosti, 
saj je hitro, omogoča povratno informacijo ter komuniciranje več ljudi hkrati. Slabost 
govornega komuniciranja je v večjem številu motenj, ki se pojavljajo v komunikacijskem 
kanalu, če je vključenih več udeležencev (Grintal, 2012, str. 17). Verbalna komunikacija je 
pogovarjanje ljudi med seboj. Pri verbalnem komunikacijskem procesu se podatki prenašajo 
z besedami in glasom. Pri komunikaciji iz oči v oči je za razumevanje teme pogovora 
pomembno predvsem aktivno poslušanje. V primeru telefonske komunikacije je spretnost 
aktivnega poslušanja zelo pomembna (Cingi, Muluk & Yilmaz, 2015, str. 162-163). 
Nebesedno (neverbalno) komuniciranje se izraža s telesnimi kretnjami, glasovno intonacijo, 
načinom oblačenja ali signali, kot so na primer semafor (Brejc, 2002, str. 95). Neverbalno 
komuniciranje je bolj izrazno in zgovornejše ter bolj neposredno od verbalnega 
sporazumevanja. Z verbalno govorico prenašamo vsebino, z govorico telesa pa izražamo 
svoj odnos do te vsebine. Nebesedno komuniciranje je težje obvladljivo, ker je spontano in 
povečini podzavestno. Manj vešči udeleženec izda marsikaj, kar ni želi (Tavčar, 1996, str. 
26). Med najpomembnejše oblike neverbalnega komuniciranja lahko prištejemo: prostor 
(kje sedimo, stojimo, urejenost pisarne), osebni videz (način oblačenja govori o človeku: 
                                           
7 Zasledi se tudi izraz informacijska nasičenost. Vse bolj pomembno postaja, da se vsak posameznik 
zaveda različnih vrednosti informacij. Lahko bi celo rekli, da postaja »veščina upravljanja z 
informacijami nepogrešljiva za preživetje v 21. stoletju«. (Dolgan-Petrič, 1999, str. 62). 
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»obleka naredi človeka«) in govorico telesa. Petinpetdeset procentov vsebine sporočila se 
izraža s pomočjo obrazne mimike in drže, osemintrideset procentov sporočila daje poudarek 
intonaciji in barvi glasu in le sedem procentov sporočila sestavljajo besede (Grintal, 2012, 
str. 16-17).  
2.3.2 NAČINI USTREZNEGA KOMUNICIRANJA S TEŽAVNIMI STRANKAMI 
Pri delu se uradniki vse pogosteje srečujejo s strankami, ki zahtevajo več pozornosti in 
naporov. Nekateri sogovorniki jim postavljajo številna vprašanja od njih pričakujejo izčrpne 
odgovore z natančnimi informacijami. V najbolj neprijeten položaj jih postavljajo stranke, ki 
neprekinjeno govorijo in/ali jim dajejo neprijetne opazke in je z njimi nemogoče vzpostaviti 
učinkovito komunikacijo (Habjanič & Kramar, 2011, str. 62). 
Nihče se ne veseli srečanja z jezno ali težavno stranko. Večina od nas ne more pomagati, a 
takšno soočenje ima čustven vpliv. Incident lahko pokvari razpoloženje, zmanjša občutek 
ugodnosti, prijetnosti, nam celo pokvari cel dan. Jezna stranka lahko negativno vpliva 
oziroma škodi tudi organizaciji. Uspešno obvladovanje strank z neprimernim vedenjem 
postane izziv, ki ga moramo premagati. Kahle (2006, str. 15-18) v svojem članku daje nekaj 
nasvetov za lažje soočenje s težavnimi strankami: 
1. Ne vzemite tega osebno, razen če ste bili osebno vpleteni v pripetljaj, ki je povzročil 
nezadovoljstvo stranke. Stranka običajno ni jezna na vas, zato ni nobenega razloga, 
da bi morali to sprejeti osebno. Vi ste samo odraz vaše organizacije. Če stranko 
vzamete osebno, boste tako veliko lažje postali obrambni in prepirljivi, na koncu 
slabe razmere postanejo še slabše in dejansko ne boste več vi. 
2. Poslušajte8. To je pogosto dovolj, da se strankino obnašanje spremeni. Neverjetno 
je, kakšno moč ima aktivni poslušalec. Z odkritim in aktivnim poslušanjem lahko 
stranko pomirimo, saj ji damo občutek, da nas zanima. Takšno dejanje stranki daje 
določeno mero verodostojnosti, zaupanja, vam pa potrebne informacije in čas za 
razmislek o rešitvi problema. 
3. Empatija. Postavite se v vlogo stranke, kako bi se počutili? Ne bi bili razburjeni? Za 
zaznavanje čustev drugih ni potrebno veliko truda, ima pa močan vpliv na napete 
situacije. Poistovetenje s stranko ji da vedeti, da razumete, kako se počuti, odstranili 
boste mnogo napetosti v zaostrenih razmerah.  
4. Opravičite se. To se včasih zdi kot premalo, prepozno. Na takšen način prevzamete 
del odgovornosti. Če je bila vaša stranka oškodovana in misli, da ji je bila storjena 
krivica, se opravičite. Za vašo organizacijo je to najmanj, kar lahko storite. Ko se 
bojite prevzemati odgovornost, dajte stranki vedeti, da vam je žal in da boste 
sporočilo posredovali naprej odgovorni osebi. 
5. Ne krivite. Nikogar ne bo zanimalo, kdo je kriv. Krivdo prelagati drugega pomeni, da 
vas bolj skrbi zase, kot najti rešitev za stranko. To dejanje se osredotoča na 
                                           
8 Znano je, da ljudje nismo dobri poslušalci. S pomojčo različnih raziskav je bilo ugotovljeno, da je 
povprečen udeleženev v pogovoru zbran le četrtino časa. Iz tega lahko sklepamo, da gre preostale 
tri četrtine informacij v izgubo. poslušalec jih navadno presliši, napačno razume ali v trenutku pozabi, 
zaradi česar lahko pride do konflikta med zaposlenimi in stranko (Mihaljčič, 2006).  
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preteklost (kaj se je zgodilo), namesto da bi se na prihodnost (kaj lahko storimo, da 
to popravimo). Kriviti nekoga drugega je prvi odziv majhnega človeka, ki ni pripaden 
svoji organizaciji. 
6. Vprašajte9. Vedno nekaj vprašajte. Z vprašanjem pokažete svoje zanimanje za 
stranko in resnično željo po razumevanju. Stranka dobi možnost za opisovanje 
svojega položaja. Vprašajte po podrobnostih, o situaciji in kako bi si stranka želela, 
da se reši situacija. Kakršnokoli vprašanje bo imelo pozitiven vpliv na posameznika, 
samo vprašajte, vsebina ni pomembna. 
7. Obljubimo natančno. Najslabše je, da damo nekaj veličastnih ali neutemeljenih 
obljub, samo da bi odpravili težavno stranko. Ko ugotovite, da obljub v imenu vaše 
organizacije ne morete uresničiti, je kot bi dodali gorivo na ogenj. Veliko bolje je, da 
ne obljubljamo ničesar, kot da prenagljeno obljubimo nemogoče. 
8. Ponudite več. Tukaj je priložnost, da zavrtimo stranko okoli. Ponudite več kot tisto, 
kar ji je bilo obljubljeno. Preseči kar smo obljubili je odličen način, da odpravimo 
pretekle neprijetnosti. Stranka bo zapustila vašo organizacijo z dobrim občutkom. 
9. Če je mogoče stranko spremljajte, na njej boste pustili močan, pozitiven vtis. Dobila 
bo občutek, da vam je mar. Dovolj bo, če jo boste ob koncu povprašali o 
zadovoljstvu s storitvijo. 
 
Kahle (2006, str. 18) meni, da so težavne in jezne stranke eden izmed najtežjih izzivov, s 
katerimi se soočamo na delovnem mestu. Po njegovih besedah ob upoštevanju zgornjih 
nasvetov zlahka obvladujemo še tako težavne stranke. 
Njegovem nasvetom se pridružujeta Florjančič in Ferjan (2000, str. 95-96), ki menita, da je 
za uspešno komunikacijo potrebno stranko gledati v oči, jo pazljivo poslušati, razumeti 
njeno stisko, ji dati občutek, da nam ni vseeno zanjo in ji dovoliti, da se čuti pomembno, 
predvsem pa moramo znati nadzorovati sami sebe in lastna čustva. 
2.4 DELO S TEŽAVNIMI STRANKAMI V JAVNEM SEKTORJU 
V poslovnem svetu velja nenapisano pravilo, da ima stranka vedno prav, kar pomeni, da se 
oseba, ki pristopa nasproti stranki, mora prilagoditi vedenju stranke in nadzorovati situacijo. 
Tieten (1992) stranke deli na strokovne stranke in profesionalne stranke. Profesionalna 
stranka je po njegovem mnenju tista stranka, ki postopa v imenu svojega podjetja oziroma 
podjetja, v katerem je stranka zaposlena. Za takšno stranko je značilno, da ravna po 
navodilih drugih ljudi, t.j. nadrejenih in ni strokovnjak na področju blaga ali storitve, ki jo 
potrebuje. Na drugi strani imamo strokovno stranko, ki natančno ve, kakšne so njene želje 
in zahteve in je sama odgovorna za svoje odločitve. Zanjo je značilno, da bo za razliko od 
profesionalne stranke bolj osredotočena na kakovost storitev. 
                                           
9 Gasar (2008) zatrjuje, da je pomembno vedetikdaj in katera vprašanja, je treba postavljati. S 
pomočjo vprašanj lahko sredi pogovora ugotovimo, da informacije, ki smo prejeli, ne zadostujejo ali 
smo jih celo napačno razumeli. 
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Poleg teh dveh tipov strank poznamo tipe strank po lastnostih. V nadaljevanju vam bo 
predstavljenih nekaj tipov strank, značilnosti in ukrepov, kjer bodo podrobneje opisani 
odzivi, kako se obnašati do takšnih tipov ljudi v konfliktnih situacijah. 
Javni uslužbenci, ki vodijo postopke, se pri svojem delu pogosto soočajo z usklajevanjem in 
odločanjem med javnim in zasebnim interesom. Zaposleni, ki imajo sklenjeno delovno 
razmerje v javni upravi, morajo ravnati po načelih uslužbenskega sistema, ki so določena z 
Zakonom o javnih uslužbencih (v nadaljevanju: ZJU), ne glede na njihov položaj. Za 
izvrševanje svojih nalog morajo upoštevati predvsem načelo zakonitosti, strokovnosti, svoje 
delo morajo opravljati častno in zaupno. Prevladovati mora politična nevtralnost in 
nepristranskost. Določeno je, da ne smejo prejemati daril v zvezi z opravljanjem javnih 
nalog, V odnosu do strank poleg načel zanje veljajo tudi moralne in etične norme (Oblak, 
2010, str. 231-232). Etično obnašanje in ravnanje javnih uslužbencev opredeljuje kot 
seznam načel Kodeks ravnanja javnih uslužbencev, ki je bil sprejet s strani Vlade Republike 
Slovenije januarja 2001 po priporočilu Sveta Evrope vsem članicam (Kodeks ravnanja javnih 
uslužbencev, 2001). Pripravljenost upoštevanja načel je odvisno od stopnje oziroma obsega 
sprejemanja vrednot organizacije, kar pomeni, da bolj kot se posameznik identificira z 
vrednostnim sistemom organizacije, bolj bo pripravljen delovati skladno z njenimi načeli 
(Brejc, 2004, str. 74-76). Imamo še zakon, ki ureja ustrezne odnose med javnimi uslužbenci 
in strankami ter varuje posameznika pred neustavnim, nezakonitim in neetičnim ravnanjem 
uprave, imenujemo ga Zakon o državni upravi (ZDU-1) (Oblak, 2010, str. 232-233). 
Pri neposrednem stiku strank in javnih uslužbencev je pomembno poudariti odnos strank 
do zaposlenih v javni upravi, ki mora biti korekten in pošten. Danes večina državljanov gleda 
na javno upravo stereotipno10, saj storitve javne uprave veljajo kot birokratska ovira11 na 
poti do zadovoljevanja potreb. Birokracija ali administracija sta pogosta izraza, ki jih ljudje 
uporabljajo, ko pomislijo na delovanje javne uprave, zato se uradniki vse pogosteje 
srečujejo z neprimernim vedenjem in ravnanjem strank (Oblak, 2010, str. 232-234). Za 
lažje razumevanje vloge javne administracije moramo pogledati nazaj v čas njene 
uveljavitve. V 19. stoletju se zgodil velik civilizacijski napredek, saj je oblastnika zamenjal 
birokrat, ki je svojo moč uveljavljal skladno s predpisi. Birokracija je imela pozitiven pomen 
(Žurga, 2001, str. 25). Mnogi teoretiki za očeta birokracije štejejo nemškega sociologa Maxa 
Webra, ki zatrjuje, da je birokratska organizacija primer idealnega tipa organizacije. Postavil 
je pravila delovanja idealne organizacije, ki še danes predstavljajo temelj birokracije 
(Florjančič & Ferjan, 2000, str. 93). Avtor je v začetku 21. stoletja v enem izmed svojih del 
zapisal, da se žal se ne zavedamo, da javni uprava ni samo aparat, ki odvzema denar 
gospodarski družbi, temveč je ravno od kakovosti njenega delovanja odvisno, kako se bo 
                                           
10 Stereotip je »človekovo vnaprejšnje prepričanje o nečem« (SSKJ, 1994). Stereotipe oblikujemo 
vnaprej na podlagi nam dostopnih podatkov. Ko obstaja neko mnenje oziroma prepričanje o 
lastnostnih neke skupine, navadno te lahkostni pripišemo tudi posameznikom, ki so del tega tima 
(Florjančič & Ferjan, 2000, str. 22). 
11 Premalo se zavedamo, da je od kakovosti delovanja uprave odvisno, kako se bo država odzivala 
na izzive okolja, kako se bo na izvedbeni ravni izvajala zakonodaja, ki v veliki meri kroji naša življenja 
ter vpliva na blagostanje in kakovost slehernega posameznika (Nemec, 2000, str. 1). 
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država odzivala na izzive okolja, kako se bo na izvedbeni ravni izvajala zakonodaja, ki 
posega v naše življenje ter vpliva na blagostanje in kakovost življenja slehernega 
posameznika, kar po našem mnenju velja še danes. Javni uslužbenci niso deležni visokega 
družbenega ugleda, nezadovoljstvo strank in posledično neprimerno ravnanje v odnosu do 
uradnikov se stopnjuje, kar povzroča nizka pravna kultura. Ukoreninjena je potrošniška 
miselnost, da se v javni upravi dela manj kot v gospodarstvu (Oblak, 2010, str. 232-234).   
Uradniki so zaradi narave njihovega dela pogosto izpostavljeni neprimernemu obnašanju in 
ravnanju strank. V obliki navodil, spodbud ali celo ustrahovanj posamezniki pritiskajo na 
javne uslužbence z namenom vplivanja na njihovo delovanje in odločanje v upravnih 
postopkih. Tako želijo doseči, da bodo zadeve ugodno rešene ažurno in v njihovo korist. 
Pojavljajo se primeri, ko se zaposleni srečujejo z neposrednimi in posrednimi oblikami 
groženj na delovnem mestu. Ustrahovanje in nadlegovanje je lahko ustno, telefonsko, kjer 
je način dokazovanja skoraj nemogoč. Izrečene grožnje so lahko posredovane tudi preko 
posrednikov, poslužujejo se tudi drugih načinov, kot so zasledovanje v zasebnem življenju, 
poškodovanje njihove lastnine in podobno (OZP, 2008).  
Uspešne organizacije morajo veliko pozornost namenjati svojim strankam in načinom za 
doseganje oziroma zagotavljanje njihovega zadovoljstva s storitvami, ki jih ponujajo. 
Zanima jih predvsem, kakšna so pričakovanja strank, kako ravnati, da bo uporabnik 
zadovoljen, kako primerno usposobiti zaposlene ter kakšne nadzorne in merilne sisteme 
uporabiti12. Tudi javna uprava deluje po načelu usmerjenosti k uporabniku, to je zahteva, 
da se javna uprava trudi povečati zadovoljstvo njenih uporabnikov z njenimi storitvami. O 
kakovosti odloča uporabnik. Pravo zadovoljstvo se doseže, ko kakovost storitve preseže 
pričakovanja stranke. Enačba za kakovost storitve je razlika med pričakovano in dejansko 
prejeto storitvijo, kot jo zazna uporabnik. Dejavniki, ki vplivajo na uporabnikovo zaznavanje 
kakovosti, so nujni podatki za organizacije, ki so oziroma želijo postati uspešne, saj so 
uporabnikove zahteve po kakovosti dandanes samoumevne in upravičene. Storitev je 
kakovostna, ko je opravljeno točno za tisto, kar je predvideno, gre za skladnost med 
potrebami in pričakovanji uporabnika (Sovdat, 2010). 
2.4.1 KAJ JE TISTO “NEKAJ VEČ”, KAR DANES PRIČAKUJE STRANKA  
Proces izvedbe upravne storitve je odvisen od odnosa in sodelovanja med stranko in 
zaposlenim. Odločitev organa, ki sodeluje v postopku, je odvisna predvsem od zakonodaje 
in predpisov, na katere ne moreta vplivati ne stranka ne zaposleni. Zaposleni lahko vpliva 
na postopek, ki ga vodi. Ima glavno vlogo pri tem, kako posameznika obravnava kot 
stranko, kakšen je njun odnos ter kako olajša stranki sodelovanje v postopku. Za stranko 
je zelo pomembno upoštevanje procesnih in materialnih predpisov pri reševanju zadeve, 
upoštevanje rokov reševanja zadeve in predhodno obveščenje, kaj vse potrebuje za izvedbo 
                                           
12 Merjenje zadovoljstva strank je tudi v upravi izrednega pomena kot v drugih dejavnostih, saj 
predstavlja vir dragocenih informacij za odpravljanje vzrokov napak (Nemec, 2000, str. 5). 
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postopka. Postopek mora voditi prijazno, stranka mora dobiti vse potrebne in ustrezne 
pravne nasvete. Za stranko je pomembna tudi odločitev, ki jo je sprejela organizacija, ki 
mora biti strokovno pravilna in stranki ne sme povzročati nobenih nepredvidenih in 
neželenih posledic (Nemec, 2000, str. 3-4). 
Pričakovanja strank glede kakovosti upravne storitve je Nemec (2000, str. 4) razdelil v dve 
podskupini: 
a)  Pričakovana ali zavestna kakovost: obseg se nenehno širi z vidika uporabnika že 
zdavnaj presega zgolj kakovost v samem postopku odločanja o zadevi. Obe 
kakovosti sta danes v državni upravi samoumevni na ravni vrednot in zahtev, a se 
uporabniki na izvedbeni ravni večkrat spotaknejo ob način, kako so obravnavani v 
določenem postopku. 
b)  Dodatna kakovost je kakovost, kjer gre za lastnosti storitve, ki jih stranka na 
tihem pričakuje ali sluti, če jih ne doživi, ni razočarana. V nasprotnem primeru je 
prijetno presenečena ali celo navdušena.  
 
Dodatna kakovost v organizacijah javnega sektorja danes ni prisotna v zadostni meri. V 
pravem pomenu je z vidika uporabnikovega doživetja storitve predstavljena kot način, kako 
smo bili obravnavani, ko smo poslovno sodelovali s podjetji v zasebnem sektorju, podobno 
smo pričakovali tudi v javnem sektorju. Dodatna kakovost v javni upravi le redko presega 
nivo. Organizacije javnega sektorja imajo odprtih še veliko možnosti, da svojim 
uporabnikom ponudijo tisto nekaj več. Priložnost, da se razvija v smeri vzpodbujanja 
fleksibilnega ravnanja zaposlenih v javnih organizacijah, ki s pomočjo informacijske 
tehnologije urejajo zadeve v presenetljivo kratkem času, morda v procesni organiziranosti 
upravnega dela, morda v uvedbi upravnomatov, ki bi namesto delavca opravili določene 
storitve (npr. podaljšanje osebne izkaznice, ki so takemu načinu dela že prilagojene), morda 
je prihodnost v virtualni upravi, kjer bi lahko urejali stvari na daljavo (Nemec, 2000, str. 4).  
Pri izbiri novega sodelavca se pogosto sprašujemo, kakšna naj bo oseba za delo s strankami. 
Znano je, da takšno delo zahteva kakovostne medčloveške odnose. Ker ne moremo 
pričakovati, da bo vsaka stranka izkušena poznavalka osebnosti, potrebujemo v organizaciji 
takšne zaposlene, ki bodo stranko razumeli tako dobro, da bodo lahko vzpostavili učinkovit 
medčloveški odnos13. Poleg tega morajo tisti, ki so pogosto v stiku z neznanimi osebami, 
znati obvladovati sebe in biti sposobni delovati pod pritiski, ki so jim izpostavljeni na 
                                           
13 Uporabniki storitev javnega sektorja več pozornosti namenjajo oziroma zahtevajo pri upoštevanju 
tako imenovanega mehkega načina izvajanja storitev, ki se kaže v načinu ustreznega pristopa 
zaposlenega do stranke, ki mora biti vljuden, prijazen, spoštljiv, predvsem pa pazljiv do strankinih 
posebnosti. K večjemu zadovoljstvu uporabnikov storitev javnega sektorja lahko prispevamo tudi z 
urejenostjo na delovnem mestu, z zanesljivostjo, kot je držanje obljub, spoštovanje dogovorjene ure, 
stalna prisotnost, dvigovanje in prevezava telefonskih klicev, zaupljivost, odgovorjanje na dopise ali 
pritožbe vsake stranke. Bolj kot bomo razumeli potrebe stranke, lažje ji bomo nudili pomoč in dali 
dodatne informacije. S suptilnim in etičnim ravnanjem, ko imamo opravka z ranljivimi skupinami kot 
so: npr. žrtve vojnega nasilja, otroci, starejši občani, bomo dosegli, da se bodo stranke počutile bolje. 
Stranke moramo znati poslušati, jih razumeti, odkrivati njihove potrebe in pričakovanja z namenom, 
da bi njihove želje in zahteve lahko zadovoljili, prehiteli ali jih celo presegli (Nemec, 2000, str. 3-4).
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delovnem mestu. V primeru izbruha nesporazuma je potrebno začeti reševati težavo sprva 
pri sebi, nato lahko enako zahtevamo tudi od stranke (Matejčič, 2002). 
 
Pri vsakdanjem delu s strankami se moramo naučiti ocenjevati ljudi, da dosežemo čim boljše 
rezultate in da bodo naše sodbe o ljudeh koristne za nas in za druge. Najprej moramo 
spoznati svoje predsodke in jih upoštevati pri sodbah o ljudeh. Vzrok predsodkov so 
neprijetne posledice kakšega dogodka, pogosteje je vzrok predsodkov naše nagnjenje, da 
favoriziramo ljudi, ki so nam podobni. Zaposleni morajo znati vplivati na stranke, da bodo 
te prijazne in pripravljene sodelovati, ugotoviti morajo, kaj stranka želi, kako pridobiti in 
zadržati njeno zaupanje in zadovoljstvo. 
2.5 TEŽAVNA STRANKA 
Težavne stranke so zahtevne stranke, ki se vedno pritožujejo nad vsem, ki najdejo napako 
v najmanjši podrobnosti, niso nikoli zadovoljne, ki menijo, da imajo vedno prav, ne marajo 
nasprotovanja in lahko so arogantne, jezne ali celo agresivne. Težavne so zaradi načina, 
kako nastopajo in se vedejo do drugih. Niso težavne samo z nami, težavnost je način 
njihovega življenja. Ko stopite v stik s takšno stranko, bodite potrpežljivi in ostanete mirni. 
Ne ujemite se v provokacije, izzivanje, ne prepirajte se. Pokazati moramo resnično 
zanimanje zanje, pozorno poslušati njihove pritožbe in reševati težave v najkrajšem 
možnem času. Graciozno moramo sprejeti kritiko, se strinjajti z njimi, kolikor je mogoče, da 
zadovoljimo njihove potrebe (Hangul, 2016). 
Težavne stranke so ljudje, ki nas spravijo ob živce, nas prisilijo, da počnemo stvari, ki jih 
sicer ne in da njihovo delo zanje opravimo mi. Preprečijo nam, da bi počeli kar hočemo ali 
bi morali, pogosto nam vsiljujejo svoje zamisli ali z nami manipulirajo, da bi dosegli svoje, 
skušajo nam vzbuditi občutek krivde, če ne ravnamo po njihovih pričakovanjih. To so osebe, 
zaradi katerih smo jezni, zagrenjeni, razburjeni, ljubosumni, počutimo se manjvredne, 
poražene ali v nas zbudijo katerokoli drugo negativno čustvo (Cava, 2003, str. 4).  
Ravnati s težavni ljudmi pomeni soočati se s težavnim obnašanjem. Zavedati se moramo, 
da lahko do takšnega obnašanja pride tudi zaradi naših dejanj oziroma našega obnašanja. 
Obvladovati obnašanje težavnih strank je skrajno težko, saj na njihovo obnašanje ne 
moremo neposredno vplivati, lahko se naučimo le obvladovati lastno obnašanje in razvijemo 
tehnike uspešnega komuniciranja. Pri soočenju s težavnimi ljudmi se odzovemo na način, 
ki težavo le poslabša. Naravni odzivi običajno zmanjšajo možnost uspešnega reševanja 
težav (Cava, 2004, str. 1-3). 
2.5.1 TIPI TEŽAVNIH STRANK 
Menimo, da mora vsak, ki dela z ljudmi, razviti malo “psihologa” v sebi. Imeti mora občutek 
za hitro presojo strank. Ko stranka stopi skozi vrata, moramo znati oceniti, kakšno 
komunikacijo in koliko pozornosti oseba potrebuje. 
Za uspešno presojo strank je pomemben proces zaznavanja oseb, kjer spoznavamo druge, 
presojamo ter ocenjujemo njihove značilnosti, kvalitete in notranja stanja. Rezultati raziskav 
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so pokazali, da nas v procesu zaznavanja drugih vodijo tri predpostavke zaradi katerih lahko 
pride do napak pri ocenjevanju ljudi (Damjan & Možina, 1995, str. 74): 
 Posameznika opazujemo kot izvor aktivnosti, kar pomeni, če nam ni všeč to, kar 
oseba počne, nam oseba ne bo všeč. 
 Posameznika dojemamo racionalno, konsistentno v mišljenju, ravnanju in motivih. 
Če v prvem stiku z osebo ugotovimo, da je jezna, jo označimo jezno osebo. 
 Pri opažanju in ocenjevanju posameznika težimo k usklajevanju podatkov in 
ustvarjanju uravnoteženih predstav o njem. Temu pravimo halo učinek, za osebo 
smo slišali, da je pretirano občutljiva, zato v zaznavah iščemo potrditev in jo na 
koncu tudi najdemo (Damjan & Možina, 1995, str. 74). 
V petdesetih letih prejšnjega stoletja sta ameriška psihologa Joseph Luft in Harry Ingham 
razvila model, ki ponazarja različne dele osebnosti, s katerimi posameznik vstopa v 
interakcijo. Zelo dober vpogled kako dojemamo sebe in nas vidijo drugi, nam ponuja 
Joharijevo okno (Žezlina, 2005). 
 
Slika 2: Joharijevo okno 
 
Vir: Žezlina (2005) 
Razvidno je, da polji javna podoba in slepa pega predstavljata del osebnosti (razmišljanje, 
čustvovanje, ravnanje), ki je izpostavljen drugim, polji moja zasebnost in nezavedno 
predstavljeni del osebnosti sta drugim prikrita. Polja javna podoba, znano meni in znano 
drugim so stvari, ki jih sam poznam o sebi in želim, da jih opazijo tudi ljudje s katerimi sem 
v stiku. Polje moja zasebnost je znano meni in neznano drugim. Stvari, ki jih poznam o sebi, 
a jih drugi ne. Smatram jih za intimne, zato o njih ne govorim in jih ohranjam zase. Polje 
nezavedno oziroma neznano meni in neznano drugim. So stvari za katere niti sam ne vem, 
da jih imam, ne opazijo jih niti ljudje s katerimi sem v stiku. Izrazile se bodo v novih in 
neznanih okoliščinah, ko se bom prvič odzival na neko novo situacijo. Z vidika osebnega in 
poklicnega razvoja je zanimivo predvsem polje, ki ga imenujemo slepa pega in prikazuje 
področja, ki so nam o nas neznana, so pa znana drugim. Področje slepe pege je tisto 
področje, kjer ima vsak potencial za nadaljnji razvoj. S spraševanjem in iskanjem povratnih 
informacij bomo uspešno razvijali boljše samozavedanje in širili področje prvega kvadranta. 
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Večje polje odprtosti izboljšuje sodelovanje z drugimi. O obsegu kvadranta imenovanega 
moja zasebnost (nam znano, drugim neznano) se odločamo sami. Sami presojamo, koliko 
bomo drugim dovolili izvedeti o nas (Žezlina, 2005). 
Tieten (2000) navaja, da obstaja toliko vrst strank, kolikor je različnih tipov ljudi. V literaturi 
lahko zasledimo pet najpogostejših tipov težavnih strank. To so jezne, klepetave, 
neotesane, vzvišene in nezaupljive stranke. Tieten (2000) kot nekaj drugih avtorjev na 
seznam dodaja še tiho stranko. V nadaljevanju je širše predstavljenih šest najpogostejših 
vrst strank s težko obvladljivim obnašanjem ter različnimi načini soočanja z njimi. 
2.5.1.1 Jezna stranka 
Jezna stranka je oseba, ki vsak droben neprijeten pripetljaj izjemno napihne, še posebej če 
ob njeni jezi izgubite potrpljenje. Pogosto se odzovemo z logičnimi utemeljitvami in 
dokazovanji, kako zelo se moti in da ni razloga za izbruh jeze. Naše dejanje samo še dodatno 
podžge izbruh jeze in besa (Malovrh, 1996, str 81). Izkušnje so pokazale, da pri taki stranki 
najbolj pomaga samoobvladovanje, pri takšni stranki je najpomembnejše, da ostanemo 
mirni. Pri jezni stranki je učinek večji, če se sprva osredotočite na njena čustva, ste sočutni, 
se postavite v strankin položaj, nato pa se posvetite težavi (Cava, 2004, str. 142). Ne jezite 
se na jezne ljudi, saj lahko izbruh pri drugem preprečite predvsem z lastnim dobrim 
zgledom. Pomembno je, da stranki omogočite, da sprosti jezo, da se z njo ne pogovarjajte, 
dokler se ne "ohladi", vendar jo poslušajte. Pri tem se izogibajte napadalne drže, saj lahko 
govorica našega telesa deluje kot prilivanje olja na ogenj. Če ste sami česa krivi, se morate 
stranki takoj opravičiti za nastale neprijetnosti (Bizjak, 2007). Malovrh (1996, str. 81) 
poudarja, da mora biti opravičilo kratko, saj lahko v nasprotnem primeru opravičevanje 
povzroči nezaupanje. Nujno je takojšnje ukrepanje, v pogovoru ne omenjajte več 
preteklosti, težave poskušajte rešiti z nasmehom. Pri tem morate biti previdni, če 
pretiravate, stranka lahko dobi občutek, da se iz nje norčujete (Bizjak, 2007). Če tega kar 
stranka od vas želi ne morete narediti, ji ponudite kakšen drug način za razrešitev nastale 
težave. Stranki omogočite, da lahko izbira med dvemi ali tremi možnostmi, tako bo imela 
občutek, da ima spet nadzor nad situacijo. To je situacija dvojne zmage (Cava, 2004, str. 
142-143). Težavne stranke poimenujemo tudi po pripadnikih različnih živalskih vrst. Jezno 
stranko si predstavljamo kot tigra, ki puhti od jeze in je vedno nastrojen. Navadno pristopi 
potuhnjeno in prijetno ter čaka na akcijo. Ob izbruhu jeze je navadno jakost govora zelo 
močna (Klobučar & Terpin, 2006).  
2.5.1.2 Klepetava stranka 
Za klepetave stranke je značilno nenehno govorjenje. Morda je vaška klepetulja ali 
osamljena oseba. Njeno govorjenje je zelo hitro, pomaga si z rokami, ki ji komaj sledijo. 
Izražanje je običajno nejasno, saj navadno preskakuje iz ene teme na drugo (Tieten, 2000). 
Sama si postavlja vprašanja in odgovore (Malovrh, 1996, str. 81). Govori o vsem mogočem 
le bistva ne pove. Živi po načelu, da je pomembna, če je slišana (Klobučar & Terpin, 2006). 
Taka stranka je precej občutljiva, zato bo hitro užaljena, če ji pokažete, da vas dolgočasi ali 
ste jezni nanjo. Ne smemo je prekinjati sredi stavka in je ne moremo utišati, zato je najbolje, 
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da jo usmerjamo k tistemu, kar je pomembno. To storimo tako, da izkoristimo presledke v 
govoru, biti moramo kratki, saj bomo povedali le toliko, kot bo ona slišala med vdihom 
(Bizjak, 2007). Prosite jih, naj vam na kratko opišejo svojo težavo, da ne boste po 
nepotrebnem tratili njihovega dragocenega časa (Cava, 2004, str. 161). Občasno je 
potrebno vprašanje ponoviti dvakrat, trikrat, da nam uspe (Tieten, 2000). Klobučar in Terpin 
(2006) pišeta, da ima taka stranke značilnosti zajklje, ki se hihita in trese, pri tem pa 
neprestano nekaj melje. 
2.5.1.3 Vzvišena stranka 
Vzvišen človek rad razkazuje svojo vzvišenost in poskuša podcenjevati druge. Obnaša se 
kot da vse ve, zato ne gre dvomiti o njegovih pogledih in nazorih. Tak človek želi za vsako 
malenkost govoriti s šefom. Če se srečate s takim tipom stranke, ji dopustite različnost. Naj 
misli, da je takšna, kot misli, da je. Ne ugovarjajte njenim sodbam, saj boste pri njej dosegli 
največ, če se boste strinjali z njo ali ji laskali oziroma dali kakšen kompliment v smislu, da 
vidite, da se na zadeve spozna in podobno (Bizjak, 2007). Pomembno je, da strankinim 
zamislim prisluhnete, nato z uporabo razpoložljivih informacij navedite dejstva, ki njene 
trditve podpirajo oziroma navedite dejstva, ki so napačna, ob tem se sklicujte na zakone, 
predpise in ostale pisne vire (Cava, 2004, str. 162). Po značaju je takšna stranka običajno 
zelo bahava, zato bo vsaka pohvala samo potrdila pretirano dobro mnenje, ki ga ima o sebi. 
Z drobnimi pohvalami pridobimo njeno zaupanje in počasi bo sama spremenila mišljenje, v 
prepričanju da se je sama tako odločila. V odnosu z vzvišenim človekom bomo uspešni sam, 
če imamo ustrezno znanje in mu znamo laskati. Največjo napako bomo naredili, če ji bomo 
ugovarjali in jo celo presegli s svojim znanjem, dobrim poznavanjem o zadevi (Malovrh, 
1996, str. 81). Tieten (2000) takšno stranko primerja s kamelo z vzvišeno pokončno držo, 
ki zviška gleda na druge. Rada razkazuje svojo vzvišenost in podcenjuje ostale ljudi. Zameri, 
če ji povemo, da je v zmoti v prisotnosti drugih ljudi. Takšna oseba vse ve in zna, vse pozna 
in povsod je že bila. Sogovornika pogosto preveri in oceni njegovo obleko, skladnost med 
posameznimi deli telesa ter opazi razne pomanjkljivosti. Zelo natančno in hitro zazna, če ni 
vse usklajeno. 
2.5.1.4 Neotesana stranka 
Pri členjenju strank po živalskih vrstah si po Tieten (2000) neotesano stranko lahko 
predstavljamo kot merjasca. Ne bo se spremenila. Neotesana stranka je groba, robata, 
surova, nesramna, celo žaljiva. Njen pogled je mrk. Tako se obnaša do vseh, saj je taka po 
naravi in ne pozna pravil bontona, zato se ne splača truditi, da bi jo spremenili. Osebe ne 
moremo spremeniti, če se sama ne odloči za ta korak. Neotesana oseba ne bo nikoli postala 
simpatična, lahko pa se z njo dogovorimo. Moramo poudariti, da tako kot pri vseh težavnih 
strankah tudi tu velja, da se moramo obvladovati. Ne smemo se zmeniti za njeno grobost. 
Ostati moramo zadržani, vendar vljudni ne glede na njene besede. Vljudnost zaleže še pri 
tako neotesanemu človeku. Pomembno je, da ne pustimo, da nas vrže iz tira (Bizjak, 2007). 
Neotesana stranka nas bo skušala ponižati, da bi bila videti večja in pomembnejša, saj sama 
ni najbolj prepričana vase (Cava, 2004, str. 162). Neotesana stranka od javnega uslužbenca 
pričakuje, da bo sam ugotovil, kaj želi, in da bo zadevo takoj uredil. Ob takšnem obnašanju 
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je težko preprečiti, da nam ne bi ob njeni surovosti prekipelo, da ne bi povzdignili glasu in 
jo z ubijalskimi pogledi izpod obrvi spodili. Jezna stranka je neotesana, ker jo nekaj razburi, 
neotesana stranka se enako obnaša do vseh in nas zato njeno ravnanje ne sme čustveno 
prizadeti. Pozorni moramo biti na govorico telesa. V odnosu z neotesano osebo naj govorica 
telesa izraža optimističen videz, izžareva dejstvo, da smo si vzeli čas zanjo, jo pozorno 
poslušamo, jo gledamo, ji govorimo o prihodnosti. Ko bo stranka dosegla tisto, kar je želela 
in odšla, boste spoznali, da ste kos eni izmed najtežavnejših strank (Tieten, 2000). Klobučar 
in Trepin (2006) svetujeta, da ji skušamo čim prej ustreči.  
2.5.1.5 Nezaupljiva stranka 
Takšne osebe v vsak odnos vstopajo z nezaupljivostjo oziroma občutkom ogroženosti, zato 
so previdne. Mogoče zaradi slabe izkušnje s sistemom javne uprave in na splošno z ljudmi. 
Zaradi nezaupanja so previdne, pogosto se počutijo ogrožene, saj v vsaki besedi ali dejanju 
najdejo nevarnost. Nezaupljivo stranko si lahko predstavljamo kot podlasico, ki se ne da, 
vedno je previdna (Tieten, 2000). Srečanje z nezaupljivimi ljudmi bi lahko primerjali z 
zaslišanjem, kjer vas nekdo nenehno preverja. Boji se, da bi jo pretentali. Taka stranka nas 
lahko s svojo vztrajnostjo popolnoma zbega, saj isto vprašanje zastavi večkrat. V takem 
primeru je posebej pomembno potrpljenje. Pomembno je tudi znanje, zato se držite tistega, 
kar veste, ne odgovarjajte, če rešitve ne poznate (Bizjak, 2007). Tieten (2000) navaja, da 
govorijo počasi, saj v vsaki izrečeni besedi iščejo naslednje vprašanje. Pogosto bodo želeli 
dobiti zagotovitev nečesa v pisni obliki oziroma potrditev dogovora. Prepoznamo jih po tem, 
da imajo med poslušanjem usta pokrita z roko in se pogosto pogladijo po bradi. Ob 
premišljevanju stiskajo spodnjo ustnico ali se vanjo celo ugriznejo. Pri nekaterih boste 
opazili, da grizejo tudi nohte ali ob nohtno kožico. Na zadeve gledajo dolgoročno, vseskozi 
preverjajo vse, ker hočejo preizkusiti naše znanje in zanesljivost. Potrebujejo zagotovilo, 
storili bi prav vse, da bi ugotovili, če jih želimo pretentati. Potrpljenje in znanje sta ključ do 
uspeha, saj si bomo pridobili njihovo zaupanje, čeprav samo za kratek čas. S 
sprenevedanjem in priganjanjem ne bomo prišli daleč, z vztrajnostjo, znanjem in 
prijaznostjo bomo dosegli, da bodo take stranke zadovoljne (Klobučar & Trepin, 2006). 
2.5.1.6 Tiha stranka 
Tiha stranka je mirna, zelo redkobesedna in izjemno občutljiva. Komunikacija ji predstavlja 
stres. Tihi stranki moramo nameniti nekoliko več pozornosti, vendar moramo ob tem paziti, 
da ne postanemo preveč vsiljivi. Pogovor s takšno osebo začnemo tako, da damo pripombo, 
na katero se bo stranka odzvala z uporabnim odgovorom. Nikakor ji ne smemo zastavljati 
preveč vprašanj in drezati vanjo, saj ne mara vsiljivcev. Potrebuje veliko časa za odločitev, 
zato je v nobenem primeru ne silimo v hitro odločititev (Malovrh, 1996, str. 81). V literaturi 
večkrat zasledimo sinonim za tiho stranko, ki ji pravimo tudi molčeča stranka. Predstavljamo 
si jih kot morske školjke, školjka je zid molka. Njihova lupina je trda in s težavo pridemo do 
notranjosti. Za takšno osebo si moramo vzeti dovolj časa, biti moramo sproščeni, včasih 
pomaga nevsiljiv humor, da se nam takšna oseba odpre in spregovori (Klobučar & Terpin, 
2006). Za tihe stranke je značilno, da nam s svojim vedenjem ne dopuščajo, da bi jih 
preusmerili ali jim vsiljevali svoje mnenje. Enostavno zahtevajo, da jih med odločanjem 
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pustimo pri miru. Takšni posamezniki so navadno perfekcionisti. Dajati jim moramo videz 
zainteresiranosti in na znanje, da imamo zanje časa na pretek in smo jim na voljo. Praviloma 
so brezizrazne. Postaviti se moramo v njihovo vlogo, ugibati, kaj si želijo - ugibajmo na glas. 
Navadno se zgodi, da molčečnež nenadoma spregovori. Izziv ga potegne v pogovor, da se 
ne zna ustaviti. Takrat je najbolje, da ga ne prekinjamo in ga poslušamo do konca (Tieten, 
2000). 
Brinkman in Kirschner (1999, str. 8-9) sta težavne stranke podrobneje razdelila v 10 tipičnih 
skupin. Po njunem mnenju obstaja deset najbolj nezaželjenih tipov vedenja. V nadaljevanju 
so navedena njuna poimenovanja najbolj nezaželjenih tipov vedenja strank, njihove 
značilnosti in nasveti, kako ravnati z njimi. 
1. Tank je stranka, ki ni uvidevna, napada frontalno in glasno rohni. Za takšno stranko 
je značilno, da cilj opravičuje sredstva. Če želimo obvladovati takšno stranko, jo 
moramo strogo in mirno gledati v oči. Ponovimo obtožbe ter takoj preidemo na 
reševanje. 
2. Ostrostrelec deluje podtalno, išče vaše šibke točke in jih uporabi proti vam. Soočenje 
s takšno stranko je najboljše v prisotnosti drugih, še posebej ko nas zanima vsebina 
vseh obtožb. 
3. Vsevednež je stranka, ki ve skoraj vse. Dolge ure lahko poučuje, vaše mnenje ga ne 
zanima. Takšno stranko je najboljše spremeniti v mentorja, ne smemo ji 
nasprotovati, pohvaliti moramo njegove zamisli, hkrati pa dodati svoje. 
4. Pametnjakovič v nasprotju z vsevednežem ne ve veliko, vendar ga to ne ovira. Od 
njega lahko pričakujete veliko hvale, naredi vse, da je v središču pozornosti. Stranko 
je v takšni situaciji primerno prositi za pojasnila ter njeje slabe zamisli postopoma 
odstraniti iz pogovora. 
5. Stranka, ki eksplodira kot granata in zadene vse, ki so v bližini. Kasneje se pomiri, 
a vendar hitro eksplodira ponovno. V takšni situaciji je pomembno, da prevzamemo 
nadzor, ko ga stranka začne izgubljati. Z zvišanim tonom lahko stranki pokažemo 
našo zaskrbljenost. 
6. Kimavec običajno vse obljubi, a za seboj pušča nedokončano delo. Za vsako ceno bi 
rad ugajal, vendar pogosto doseže ravno nasprotni učinek. Takšno osebo je 
potrebno pripraviti do tega, da nam obljubi le tisto, kar lahko dejansko uresniči. To 
bomo dosegli tako, da mu opišemo posledice neizpolnitve obljubljenega. 
7. Obotavljivec odlaga pomembne odločitve dokler ni prepozno, nato se začne 
spopadati z odločitvami. Težko je, če oseba ni odločna, zato vam svetujemo, da mu 
pri tem pomagate. Najprej je potrebno ugotoviti, kje je težava in mu pomagati pri 
odločitvi, tako utrdimo tudi medsebojni odnos. 
8. Molčečnež. Nikoli ne boste vedeli, o čem razmišljajo takšni tipi ljudi, dokler jih ne 
boste prepričali, da spregovorijo. Potrebno si je vzeti dovolj časa in pričakujoče 
spraševati. Velikokrat pomaga, če uporabimo humor. 
9. Negativist s svojo negativnostjo okolico spravlja v obup. Najučinkovitejši smo, če 
dosežemo, da neha iskati napake in začne reševati probleme. Bodimo še bolj 
pesimistični, da na koncu začne on tolažiti nas. 
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10. Revček je oseba, ki se raje utaplja v bolečini in težavah, tarna in nase prenaša vsa 
mogoča bremena. Tu smo, da sklenemo zavezništvo. Prosimo, da pojasni 
podrobnosti, nato preusmerimo pozornost na rešitve (Brinkman & Kirschner, 1991, 
str. 8-9). 
Pregled obstoječe literature potrjuje dejstvo, da zaposleni glede na pretekle izkušnje 
neprimernega vedenja strank predhodno zaznavajo deviantne stranke s slabimi namerami 
in se zavedajo resnosti nedostojnega vedenja strank (Daunt & Harris, 2014, str, 221-225).  
2.6 KONFLIKT 
Na delovnem mestu se vsakodnevno srečujemo z večjim številom ljudi in ni mogoče ustreči 
vsem naenkrat. Pomembno je, da poznamo vsaj nekaj dobrih strategij reševanja 
problemov, ki so nam lahko v pomoč v neprijetnih situacijah. Na delovnem mestu nismo 
sami, zato je včasih potrebno žrtvovati del svojih prepričanj ter ciljev, da dosežemo želeni 
kompromis ali najboljši dogovor v konfliktni situaciji. S pomočjo literature smo raziskali, kaj 
pojem konflikt pomeni, kateri konflikti so na delovnem mestu najpogostejši in kako jih 
preprečiti. V primeru ko to ni, smo predstavili, kako prepoznati takšne situacije in kako se 
na konstruktiven način soočiti z njimi. Na koncu smo preverili teorijo v praksi, zanimivo je 
videti, kako se konfliktne situacije razlikujejo glede na spol, starost, izobrazbo, status ter 
kako se različni profili ljudi soočajo z njimi. 
Literatura o konfliktih, o njegovih definicijah, prepoznavanju, obvladovanju, reševanju in 
posledicah je razmeroma bogata. Ker obstaja veliko definicij o konfliktu, smo izpostavili 
tiste, ki po naši presoji najbolje opisujejo dejansko stanje. Iršič (2004) je definicijo konflikta 
opisal kot stranje, ko dva ali več posameznikov znotraj določene skupine, organizacije ali 
odnosa (so)delujejo neoptimalno zaradi njihove (delne) neskladnosti. Anderson (2007) 
navaja, da se konflikt pojavi v primeru, ko imata dva ali več posameznikov različna in 
nasprotujoča si stališča v situaciji, ko se je potrebno izraziti besedno ali v dejanjih. Konflikt 
se sproži zaradi občutka ogroženosti lastnih interesov posameznika. Ivanko in Stare (2007, 
str. 183) pravita, da medsebojne interakcije med posamezniki in skupinami v organizacijah 
povzročajo vrsto konfliktnih situacij, ki jih morajo menedžerji preprečevati ali razreševati na 
sprejemljiv način. Vodje se lahko uspešno odzivajo na konfliktne situacije, če dobro poznajo 
mehanizme nastajanja konfliktov in možne načine reagiranja posameznikov ali skupin. 
Konflikt lahko opredelimo kot posebno vrsto tekmovanja, katerega posledice so 
komunikacijske težave v procesu odločanja. Pojavi se zaradi pomanjkanja informacij, ko 
imajo ljudje različne interese, ko tekmovalci želijo omejiti moč drug drugega za nadzor nad 
nastalo situacijo. Konflikt je neposredno povezan z individualnim vedenjem (Jaiswal & 
Srivastava, 2013, str. 8). 
Robbins (v: Jaiswal & Srivastava, 2013, str. 8) opredeljuje konflikt kot proces, v katerem 
posameznik namerno onemogoči drugemu posamezniku uveljavljanje njegovih interesov in 
ciljev z neko obliko blokade, ki pri nasprotniku povzroča nezadovoljstvo. Costantino & 
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Merchant pravita, da je konflikt kot voda: če jo je preveč, povzroči pri ljudeh škodo, če jo 
je premalo, ustvari suho, pusto pokrajino in življenje brez barve (Stimson, 2015).  
Brejc (2004, str. 85) trdi, da v javni upravi mnogo konfliktov nastane zaradi različne 
dostopnosti do informacij. Vsi uslužbenci nimajo na voljo vseh potrebnih informacij za delo, 
kar lahko otežuje njihovo delo, še posebej če je to delo s strankami, saj jim v tem primeru 
ne morejo prenesti vseh potrebnih informacij, ki jih potrebujejo. Do nesporazumov prihaja 
zaradi nepravilnega tolmačenja informacij. Takšne konflikte je razmeroma lahko reševati, 
potrebni sta samo strpnost in korektnost za razpravo. 
2.6.1 UMETNOST OBVLADOVANJA KONFLIKTOV 
Zaposleni se pri delu s strankami vsakodnevno srečujejo z lastnim stresom in stresom 
uporabnikov. Izpostavljeni so konfliktnim situacijam, ko ne vedo, kaj lahko pričakujejo od 
strank, ki so nezadovoljne z reševanjem določenega problema, v primeru, ko so bile njihove 
želje oziroma zahteve popolnoma drugačne (Močnik, 2008, str. 24). 
Ljudje konflikte pogosto vrednotijo predvsem negativno, razumejo jih kot prepir, pretep, 
menijo, da imajo že najmanjši konflikti negativne posledice na posameznika in se jim je 
bolje izogibati. Znanstveniki so na podlagi raziskav ugotovili, da so konflikti neizogibni in da 
je zelo pomembno, kako reagiramo v konfliktni situaciji. Ključnega pomena je torej 
spretnost za obvladovanje in reševanje problemov in konfliktov. Če znamo konflikt še 
pravočasno opaziti, se lahko nanj ustrezno odzovemo. Imeli bomo več časa za iskanje 
primernih rešitev. Hitreje kot ga bomo opazili, lažje ga bomo obvladali. Pri reševanju težav 
je naš odziv v dani situaciji ključen. Znano je, da je vsaka konfliktna situacija za 
posameznika stresna, bolj kot smo pod stresom, bolj so naše reakcije avtomatične. 
Pomembno je samoobvladovanje, naš odziv v dani situaciji mora biti smiseln. Poudariti je 
potrebno, da je nujno prepoznati konflikte, neskladnosti in jih reševati posamezno. Če bomo 
hoteli rešiti vse naenkrat, ne bomo rešili ničesar, ostal bo občutek, da se ne da ničesar rešiti. 
Konflikti prinašajo celo vrsto tako negativnih kot tudi pozitivnih posledic (Iršič, 2004).  
Ključna za obvladovanja konfliktov oziroma upravljanja z njimi je organizacija. Odzivanje 
na konflikte oziroma reševanje se odraža v zmanjšanju pojavov nasilja na delovnem 
mestu. Če v konfliktnih situacijah ne reagiramo, se ne trudimo poiskati optimalnih rešitev, 
se to odraža v povečanem obsegu nasilja (Baillien, in drugi, 2014). 
Konflikti nas navdajo z neprijetnimi občutki, ki si jih ljudje nikakor ne želimo. Povzročajo 
nam neprijetnosti, ki se jim ljudje skušamo izogniti na vse možne načine oziroma jih 
preprečiti. Takšno ravnanje nas pripelje do racionalnega reševanja konfliktov. Raziskave so 
pokazale, da je bolj smiselno, če se na konflikte odzovemo, pripravimo, se jih skušamo 
naučiti reševati, kot da se jim izogibamo ali celo poskušamo oblikovati brezkonfliktno okolje. 
Za ta korak je potrebno zadostiti dvema pogojema (Možina, 2000, str. 2): 
 razumeti moramo, kako nastane konflikt, nasprotje, navzkrižje, 
 ustvariti moramo ustrezno klimo, ki poudarja predvsem pozitivne lastnosti 
konfliktov. 
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Konflikt lahko nastane zaradi različnih osebnosti dveh ali več posameznikov, vir konflikta je 
lahko razdelitev virov, delovnih nalog med posamezniki oziroma oddelki v določeni 
organizaciji. Vzroki nastajanja konfliktov  izhajajo iz prevelikega števila pravil in predpisov 
ter sprememb, ki naj bi jih zaposleni upoštevali pri delu. Najpogostejši vzrok konfliktnih 
situacij na delovnem mestu je predvsem slaba komunikacijska poti med posameznimi 
oddelki med različnimi ravnmi na hierarhični lestvici. Za reševanje takšnih nesporazumov 
ima pomembno vlogo vodstvo organizacije, ki bi moralo skrbeti za njihovo sprotno reševanje 
oziroma pozitivno usmerjanje. Če iz konfliktnih situacij izluščimo pozitivne lastnosti, postane 
organizacija bogatejša, bolj  močna ter bolje organizirana (Novak, 2000, str. 108-109). 
 
Slika 3: Pozitivni dejavniki konfliktov 
 
Vir: Možina (2000, str. 3) 
Iz zgornje slike je razvidno, da so za organizacijo konflikti tudi koristni. Ker kažejo na težave 
in probleme, so pogosto ventil skozi katerega se izražajo različna mnenja in pogledi, kar 
lahko pripomore k bolj kreativnemu delu v organizaciji. Konstruktivni konflikti omogočajo 
primerjavo različnih idej, predlogov, strategij, načrtov. Z razpravo in pogovorom lahko 
pripomorejo k izboljšanju medosebnih odnosov, kar pripomore k pozitivni organizacijski 
klimi in večji produktivnosti zaposlenih in organizacije. Konfliktne situacije nam pomagajo 
pri zaznati težave in jih rešiti. Konflikti spodbujajo spremembe v odnosih med posamezniki, 
spodbujajo radovednost in nove interese, ki pripomorejo k ustreznejši odločitvi, saj so kot 
izzivi, ki vnašajo razgibanost v medsebojne odnose. Povečuje se motivacija za soočanje s 
problemi, pogloblja in bogati se odnos. Povečata se medsebojno zaupanje in naklonjenost 
med zaposlenimi (Novak, 2000, str. 106-107). 
31 
2.6.2 REŠEVANJE KONFLIKTOV 
Za uspešno reševanje konfliktov ni enega načina, rešitev oziroma strategij za reševanje 
konfliktov je več. Način, hitrost in strategija reševanja so odvisni od situacije do situacije. 
Naši odzivi na konflikte so različni od posameznika do posameznika, zato težko rečemo, da 
je eden boljši od drugega. Bistveno je, da znamo uporabljati strategije glede na situacijo. 
Odvisno je, koliko nam v neki dani situaciji pomenijo lastni cilji, potrebe, interesi in koliko 
so nam pomembni drugi, naš odnos z njimi ter njihove potrebe. Če govorimo o organizaciji, 
v kateri smo zaposleni, lahko strategije obvladovanja konfliktov izbiramo glede na 
posameznikovo usmerjenost v cilje, glede na rezultate dejavnosti, ki jo opravljamo in 
pomembnost dobrih medosebnih odnosov med posamezniki. Nobena strategija ni dobra ali 
slaba sama po sebi. Vedno je treba presoditi, kako pomembna je »zadeva«, ki sproža 
nesoglasja, kaj je v nekem trenutku pomembnejše: odnosi ali rezultati, lastni interesi ali 
odnosi z drugimi, kakšne so lahko posledice izbrane strategije (Počkar, 2008, str. 47-49).   
Poznamo pet temeljnih strategij reševanja konfliktnih situacij: tekmovanje, sodelovanje, 
izogibanje, prilagajanje in sklepanje kompromisov. Pri tekmovalnem načinu gre za zmago, 
prvi s prisilo in prevlado doseže svoje cilje, lahko dosežemo tudi situacijo z obojestransko 
zmago, kjer obe strani sodelujeta in odločata. Udeleženci poskušajo dosegati skupne 
rezultate. Nizka samozavest in nesodelovanje se kažeta pri izogibalnem načinu reševanja 
konfliktov, katerega rezultat je dvojna izguba. Ljudje, ki se nagibajo k sodelovanju, kažejo 
nizko stopnjo odločnosti, samozavesti se navadno znajdejo v situaciji, kjer eden zmaga, 
drugi izgubi. Ko obe strani skleneta kompromis gre za stopnjo sodelovanja, kjer vsaka stran 
nekaj pridobi in nekaj izgubi (Robbins v: Jaiswal & Srivastava, 2013, str. 8).  
Slika 4: Strategije reševanja konfliktov 
 
Vir: Možina (2000, str. 7) 
Počkar (2008, str. 47-49) je zgoraj omenjene strategije opredelil nekoliko podrobneje: 
1. Umik (izogibanje), ki je lahko povsem fizičen ali samo psihičen (izogibamo se 
spornim temam, obmolknemo itd.). Umaknemo se, če cilji, rezultati niso tako 
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pomembni, prav tako ne odnosi z drugimi, niti njihove potrebe itd. Gre za strategijo 
kot jo imajo želve. Dokler konflikt ne mine so skrite v svojem trdnem oklepu, nato 
pa nadaljujejo svojo pot, kot da se ni nič zgodilo. Takšen način »reševanja« 
konfliktov izberemo zelo redko, največkrat v primeru ko smo v konflikt vpleteni 
posredno in tudi nas pristop ne bi pripomogel k rešitvi konfliktne situacije (Novak, 
2000, str. 110). 
2. Do prilagajanja pride, ko so v ospredju potrebe in interesi drugih, dobro vzdušje itd., 
manj pomembni so cilji in rezultati dela (Počkar, 2008, str. 47-49). Prilagajanje 
oziroma zglajevanje pomeni odpovedovanje lastnim ciljem za boljši odnos. 
Prepričani smo, da lahko rešimo odnos, v kolikor se odpovemo lastnim ciljem. 
Vendar to ni vedno dobro, saj lahko vodi v nastanek novih konfliktov na drugi ravni. 
V živalskem svetu je takšno ravnanje značilno za medvedka, ki se želi v čebeljem 
panju posladkati z medom. Kljub čebeljim pikom in bolečinam je prepričan, da lahko 
na račun svojega slabega počutja ohranja sožitje, ki ga ima s čebelami (Novak, 
2000, str. 110). 
3. Spopad (prevlada), ki temelji na prepričanju, da mora eden nujno priti iz konfliktne 
situacije kot zmagovalec, drugi kot poraženec. Pomembno je doseganje ciljev in 
rezultatov, potrebe in želje drugih ter medsebojni odnosi so manj pomembni. Včasih 
je ta strategija lahko konstruktivna, saj o nekaterih zadevah ni mogoče debatirati, 
ni pa dobro, če je prevladujoča (Počkar, 2008, str. 47-49). V naravi je takšno vedenje 
značilno za morske pse, ki svoje nasprotnike ustrahujejo z dokazovanjem moči in 
večvrednim odnosom. Takšni ljudje navadno vzbujajo strah in trepet, v resnici pa 
nimajo nobene avtoritete. V konfliktnih situacijah vidijo sebe vedno kot zmagovalca 
(Novak, 2000, str. 110). 
4. Sklepanje kompromisov ali iskanje sporazumne rešitve, ko so srednje pomembni cilji 
neke dejavnosti, v tem primeru ne gre zanemariti odnosov. Gre za srednjo pot, kjer 
nihče ne dobi vsega, kar si želi, vendar je za udeležence rešitev sprejemljiva (Počkar, 
2008, str. 47-49). Navadno se obstoj konflikta prizna, hkrati pa se ne prizna v celoti 
vseh naših ciljev. Na koncu rešitev konfliktne situacije vseeno pusti grenek priokus. 
Na takšen način se v naravi obnaša lisica, ki je navidezno dobrohotna, a na koncu 
vseeno zna poskrbeti, da je njena polovica večja kot polovica njenega nasprotnika 
(Novak, 2000, str. 110). 
5. Sodelovanje do katerega pride, ko se udeleženci v konfliktu zavedajo, da je zadeva 
preveč̌ pomembna, da bi sklepali kompromise. Zelo pomembni so cilji, rezultati, nič̌ 
manj medsebojni odnosi. Sodelovanje temelji na prepričanju, da je konflikt, 
neskladnost interesov itd. sestavni del življenja in dela, da obstajajo najboljše 
rešitve, da si je vredno zanje prizadevati itd. Ta strategija zahteva precej časa 
(Počkar, 2008, str. 47-49). Posameznike, ki cenijo svoje cilje in odnose, lahko 
poimenujemo sove. Udeleženci morajo biti visoko motivirani, saj sta v odnosu 
potrebni predvsem strpnost in spoštovanje. Skozi učinkovito komunikacijo je 
potrebno postopoma ovrednotiti vsak dosežen sporazum, da se lahko nadaljuje 
reševanje konfliktne situacije. Gre predvsem za razumski pristop. Malo ljudi je, ki v 
konfliktih sodelujejo s tako visoko mero razumskosti. Največkrat je glavni razlog v 
neznanju, ki ga je z različnimi tehnikami mogoče osvojiti (Novak, 2000, str. 110).  
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Konflikt ne nastane naenkrat. Na medosebni ravni se navadno dlje časa kopičijo 
nesporazumi, nesoglasja, zamere, oviranje drug drugega, nasprotovanje drug drugemu, ne 
usklajevanje različnih interesov in potreb. Za konstruktivno reševanje konfliktov je zelo 
pomembno, kdaj konflikt zaznamo, kdaj ga prepoznamo in kako intenziven konflikt smo še 
sposobni zdržati, da ohranimo konstruktivno interakcijo. Govorimo o pragu zaznavanja14 in 
pragu prepoznavanja15 konflikta ter pragu tolerance16 (Počkar, 2008, str. 47-49).  
Običajno so težavne stranke nezadovoljne stranke, zato je pomembno, da od njih pridobimo 
informacije, ki nas opozarjajo na pomanjkljivosti. Reševanje problema nezadovoljne stranke 
naj ne bo osredotočeno na to, kdo ima v konfliktni situaciji prav in kdo ne, saj bo tako več 
možnosti za uspešno reševanje težav. Nezadovoljstvo se bo spremenilo v pozitivno izkušnjo, 
zavedali se bomo nastalega problema in ga poskušali odpraviti, da v prihodnosti ne bo več 
prihajalo do podobnih situacij (Musek Lešnik, 2008, str. 26-41). 
Rezultati dosedanjih raziskav kažejo, da je učinkovitost in neučinkovitost posameznih 
strategij obvladovanja konfliktov različna. Sodelovalni način je bolj učinkovit način (59 %), 
prevlada je najmanj učinkovit način (79 %). Sklepamo lahko, da skupine, teami, kjer med 
člani pri reševanju konflikta prevladuje prevlada, težko pridejo do uspešne rešitve, torej so 
neučinkoviti (Možina, 2000, str.8). 
 
2.7 VERBALNO NASILJE NA DELOVNEM MESTU 
Psihično nasilje je v začetku osemdesetih let začel raziskovati švedski raziskovalec 
nemškega rodu Heinz Leymann, ki ga je prvi definiral. Če pogledamo v opredelitev, lahko 
rečemo, da gre pri psihičnem nasilju za ponavljajoča se dejanja, ki so usmerjena v eno ali 
več oseb oziroma zaposlenih. Za žrtev so ponižujoča in žaljiva ter jo potiskajo v stisko, 
posledično lahko negativno vplivajo na opravljanje dela in/ali ustvarjajo neprijetno delovno 
okolje. Pojav psihičnega nasilja lahko razumemo kot enega od socialnih povzročiteljev stresa 
                                           
14 Počkar (2008, str. 50) prag zaznavanja definira kot stopnjo, na kateri se sproži spontan, 
avtomatičen odziv. Običajno se takšnega odziva sploh ne zavedamo ali se ga zavedamo le delno. V 
primeru konfliktne situacije pride do sprememb predvsem na čustveni ravni, sledi razdraženost, jeza, 
odpor, nezadovoljstvo. Spremembe se lahko kažejo pri vedenju in delno mišljenju, ki pa jih v tistem 
trenutku ne znamo razložiti, saj ne vemo, kaj točno je narobe, kaj nas moti oziroma ovira. 
15 Prag prepoznavanja je raven, ko se zavemo, da je nastala konfliktna situacija (Počkar, 2008, str. 
50).  
16 Prag tolerance nam pove, koliko napetosti oziroma kako intenziven konflikt smo sposobni zdržati, 
da ohranjamo v ospredju konfliktno problematiko. Višina praga tolerance je odvisna od različnih 
dejavnikov tako notranjih kot zunanjih. Na našo potrpežljivost vpliva predvsem počutje bodisi telesno 
bodisi psihično. Naša potrpežljivost je bolj družbene narave, do nadrejenih imamo običajno višji prag 
tolerance, enako do oseb, strank, ki veljajo kot bolj pomembne (Počkar, 2008, str. 50). 
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v organizaciji, ki lahko posamezniku v določenem času pusti resne posledice na zdravju 
(Kuhar, 1999, str. 7-9).  
Po definicijah Evropske komisije, kjer je največkrat podpisan avtor Heinz Leymann, je nasilje 
na delovnem mestu, ko se zaposlene verbalno, fizično ali spolno napada, se jim grozi, se 
nad njimi izvaja kakršnokoli obliko psihičnega ali ekonomskega nasilja, tako na delovnem 
mestu kot tudi na poti na delo ali z dela. Vključuje neposredno ali posredno ogrožanje 
varnosti, dobrobiti ali zdravja zaposlenih (SVIZ, 2013).  
Ustava Republike Slovenije kot najvišji pravni dokument v 34. členu določa, da ima vsakdo 
pravico do osebnega dostojanstva in varnosti (URS, 34. člen) V 35. členu je določeno, da 
je zagotovljena nedotakljivost človekove telesne in duševne celovitosti, njegove zasebnosti 
in osebnostnih pravic (URS, 35. člen).  
Prvo skupino napadov tvorijo oblike neprimernega obnašanja in ravnanja, ki ogrožajo 
posameznikovo izražanje in mu omejujejo komunikacijo. V tem primeru govorimo o 
verbalnem nasilju, ki ima za svoj cilj nekoga podrediti ali pokoriti. Izrečene besede so lahko 
bolj boleče kot udarci, prepoved govorjenja, izražanja lahko človeka bolj boli kot fizično 
nasilje (Brečko, 2010, str. 26).  
Proces psihičnega nasilja se začne s konfliktom, vendar ni nujno, da se bo iz tega razvilo 
trpinčenje. Tisti, ki so udeleženi v konfliktu, lahko najdejo razumno rešitev oziroma se 
konflikt konča s prevlado/zmago enega od udeležencev. Ko konflikta ni mogoče rešiti, se 
nihče ne trudi za to, da bi ga rešil, se konflikt tako zaostri da preide v mobing. Ko se psihično 
nasilje razvija, začetni konflikt postaja drugačnega pomena in s strokovnega konflikta 
nastane osebni spor. V tej fazi se pojavljajo prve psihosomatske motnje: razdražljivost, 
potrtost, nejevoljnost, izčrpanost, občasna slabost, glavobol, motnje spanja, želodčne 
težave, žolčne težave, napadi znojenja, težave s krvnim obtokom ter pospešeno bitje srca 
(Tkalec, 2001, str. 910-912). 
Najbolj razširjena oblika trpinčenja na delovnem mestu je psihično nasilje. Slovenski izraz 
mobing se je razvil iz angleške besede mobbing17. Zaposleni, ki imajo stike z ljudmi oziroma 
strankami, se srečujejo s tako imenovanim zunanjim mobingom, saj izvajalec mobinga 
prihaja od zunaj. Primeri se pojavljajo predvsem v šolstvu, zdravstvu, sodstvu in pri 
dolgoročnem sodelovanju z določeno stranko (Brečko, 2010, str. 50). Najpogosteje se 
srečujemo z verbalno obliko mobinga. Oseba, ki ga izvaja, v našem primeru je to stranka, 
si želi svojo žrtev podrediti. Zaveda se, da lahko z besedami doseže veliko, zato je pri takšni 
komunikaciji navadno prisotno kričanje, zmerjanje, kritiziranje. Komunikacija je agresivna 
(Brečko, 2010, str. 26). 
Klinični inštitut za medicino dela, prometa in športa je leta 2008 opravil raziskavo, ki je 
pokazala, da med povzročitelji trpinčenja na delovnem mestu najpogosteje prevladuje 
                                           
17 Izpeljana je iz glagola» to mob«, ki pomeni planiti na, napasti oziroma lotiti se koga (Brečko, 2010, 
str. 17). 
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menedžerski sektor oziroma nadrejeni (81 %), sledijo jim sodelavci (33%), nato podrejeni 
(14%) in šele na koncu so stranke (Česen, in drugi, 2009, str. 12). 
Mobing na delovnem mestu je eden izmed temeljnih dejavnikov stresa. Opredeljujemo ga 
kot ponavljajoče se neprimerno ravnanje z zaposlenimi ali skupino zaposlenih, ki ogroža 
njihovo zdravje in varnost. Lahko gre za verbalne ali fizične napade ali za bolj posredne 
pritiske na zaposlene, kot so na primer nerazumni roki, neizvedljive naloge, postavitev na 
nižje delovno mesto in družbena osamitev. Vzrok trpinčenja je pogosto zloraba moči 
(Teržan, 2002).  
V začetku 21. stoletja so v članicah EU opravili raziskavo, ki je pokazala, da je bilo v letu 
2000 približno 12 milijonov (9 %) zaposlenih žrtev trpinčenja na delovnem mestu. V tej 
raziskavi je nasilje na delovnem mestu zajemalo vse od nevljudnega vedenja do besednega 
in fizičnega nasilja.  
Izpostavljena delovna okolja za takšno vrsto nasilja so izhajala iz storitvene dejavnosti, kot 
jo opravljajo medicinske sestre in drugi zdravstveni delavci, vozniki taksijev in avtobusov, 
zaposleni na bencinskih servisih, blagajniki, varnostniki, policisti, prometni redarji, gasilci, 
zaporniški pazniki, socialni delavci, učitelji in delavci v gostinstvu. Iz rezultatov ankete EU, 
ki je bila izvedena leta 2000, so ugotovili, da so se štirje procenti aktivnega prebivalstva že 
srečali s fizičnim nasiljem na delovnem mestu, več jih je bilo žrtev groženj, žalitev in drugih 
oblik psihološkega nasilja (Treven & Treven, 2011). 
Nasilje na delovnem mestu je postal resen in svetovni zdravstveni problem (WHO, 2012). 
Danes postaja ta tema vse bolj aktualna, ljudje se pogosto ne zavedajo pravega pomena 
besede psihično nasilje oziroma mobbing. Pogosto se sproži lažni alarm, saj nekateri 
posamezniki vsako negativno dejanje opisujejo kot mobing. Rezultati razskave, ki je bila 
narejena v slovenski javni upravi, so pokazali, da zaposleni pogosto enačijo mobing z 
običajnim konfliktom. Avtor v svojem članku ugotavlja, da obstaja mnogo definicij, ki se 
med seboj prepletajo. Neketere opredelitve so manj druge bolj natančne, a potrebujemo 
definicijo, ki bo med drugim zajemala oblike vedenja, ki jih ne smemo šteti kot mobing. 
Poudarja, da se premalo govori o nepremernem vedenju, ki ne povzroča škode in ga ne 
smemo šteti med mobing (Škrinjar, 2012, str. 66-72).  
Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in delovnih pogojev je leta 2010 poročala o 
psihičnem nasilju na delovnem mestu, kjer je bila zabeležena visoka stopnja primerov na 
delovnih mestih, kjer imajo zaposleni večji stik s strankami. Pri rezultatih je izstopalo večje 
število psihičnih oblik nasilja. Psihične oblike nasilja se pogosteje pojavljajo v severnih 
državah Evrope, najbolj so izpostavljene mlajše ženske (Eurofound, 2010). Kot 
najpogostejši simptom se pojavlja stres, ki vam ga bomo v nadaljevanju predstavili. 
Raziskave na področju delovnih razmer kažejo, da v organizacijah predstavlja psihično 
nasilje vse bolj pereč problem. Mobing, ki ga poznamo kot obliko trpinčenja, šikaniranja, 
izživljanja na delovnem mestu, je tujka za neetično, ponižujočo in sovražno komunikacijo 
med sodelavci ali med podrejenimi in nadrejenimi v obliki psihičnega nasilja na delovnem 
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mestu. Manj raziskano področje je psihično oziroma verbalno nasilje s strani težavnih, 
neobvladljivih strank. Dosedanje raziskave s področja verbalnega nasilja na delovnem 
mestu so bile narejene v javnem sektorju, natančneje na področju zdravstvene nege, v 
splošnih bolnišnicah, kjer so medicinske sestre pogosto izpostavljene verbalnemu nasilju. 
Večina nasilnih dejanj ostane neprijavljenih, zato ne vemo dejanske pogostosti pojavljanja. 
Rezultati nedavnih študij tako pri nas (Kvas & Seljak, 2014) kot po svetu so pokazali visoko 
razširjenost nasilja na delovnem mestu med zaposlenimi v zdravstveni negi. Medicinske 
sestre, ki delajo na jugu Tajvana v splošnih bolnišnicah, so se kar v 73 % že srečale s 
psihičnim nasiljem na delovnem mestu (Kang-Pan C., Yan-Chiou K. & Hsiu-Fan Y., 2012). 
Rezultati pridobljeni v Turčiji kažejo na visok odstotek in povečanje verbalne zlorabe med 
zaposlenimi v študijskih bolnišnicah (Oztung G., 2006). Veliko razširjenost težavnih 
pacientov so zasledili v Bolgariji (75,8 %), Avstraliji (67,2 %), Južni Afriki (61 %), na 
Portugalskem (60 %), na Tajskem (54 %) in v Braziliji (46,7 %) (Gimeno D., Barrientos-
Guti´errez T., Burau K. D. and Felknor S. A., 2010). Neobvladljivi so predvsem pacientovi 
bližnji, za njimi so pacienti sami, nato sodelavci, nadrejeni in drugi zaposleni v organizaciji. 
Lahko sklepamo, da so ravno pacienti oziroma stranke tisti, ki nam pri delu z ljudmi 
povzročajo največ nevšečnosti. Študije so bile narejene v splošnih, javnih ali študijskih 
bolnišnicah, zaradi česar rezultatov raziskav ne moremo posploševati na vse vrste in 
velikosti bolnišnic. 
Pojav nasilja na delovnem mestu s strani tretjih oseb v nekaterih poklicih predstavlja veliko 
nevarnost:  
 pri delu z denarjem (blagajniki, bančni in poštni uslužbenci),  
 pri zagotavljanju varnosti (varnostniki, policisti, osebje v zaporih),  
 pri nastopanju v javnosti (medijske osebnosti, politiki),  
 v zdravstveni negi, socialnem delu, vzgoji in varstvu,  
 pri delu z ljudmi z duševnimi motnjami, 
 pri individualnem delu (taksisti in vozniki v javnoprevoznih sredstvih, izvajalci 
storitev na domu, lastniki majhnih trgovin, čistilci ...) in  
 pri nočnem delu (Milczarek, 2009).  
Nasilje na delovnem mestu s strani tretjih oseb, ki niso zaposlene v podjetju, v Evropi iz 
leta v leto narašča. Sklepamo lahko, da je to posledica rasti storitvenega sektorja in s tem 
povečevanje števila delavcev, ki so v neposrednem stiku s strankami (van den Bossche, 
Taris, Houtman, Smulders & Moklper, 2012, str. 589). Te spremembe so pripeljale do 
stopnjevanja dela in pripomogle k poslabšanju kakovosti storitev za stranke. Posledica tega 
so nezadovoljne stranke, kar pogosto pripelje tudi do agresivnega vedenja do izvajalcev 
storitev (Lawoko, in drugi v: van den Bossche, Taris, Houtman, Smulders & Moklper, 2012, 
str. 589). Možnost izbruha nasilja je večja v primeru, ko mora zaposleni zaradi službene 
dolžnosti zavrniti prošnjo oziroma zahtevo stranke oziroma, ko želi stranka, da naredi nekaj 
česar ne sme, ali ne želi narediti (Milczarek, 2009). 
Rezultati evropskih raziskav o pogojih dela so pokazali, da 9,1 % Slovencev opravlja delo, 
ki (skoraj) ves čas vključuje neposredno delo z ljudmi, ki niso zaposleni v podjetju (stranke, 
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potniki, učenci, pacienti). Ta podatek nas uvršča v pod povprečje v državah članicah 
Evropske unije, kjer neposredno z ljudmi dela 44,1 % zaposlenih. Slovenski delavec je v 
povprečju precej bolj izpostavljen psihosocialnim tveganjem zaradi dela z jeznimi strankami. 
Na vprašanje, ali njihovo delo vključuje stike z jeznimi strankami, je 6,3 % anketiranih 
Evropejcev odgovorilo, da (skoraj) ves čas, za ta odgovor se je odločilo za 0,5 % več 
anketiranih Slovencev. Med njimi 6,7 % žensk in 7 % moških. Slovenski delavec moškega 
spola je v poprečju bolj izpostavljen psihosocialnim tveganjem zaradi soočanja z jeznimi 
strankami kot povprečni evropski delavec, isti odgovor je izbralo 5,9 % evropskih moških. 
Slovenske ženske so za spoznanje manj obremenjene s tovrstnimi tveganji kot ostale 
Evropejke, saj je povprečje na ravni Evropske unije 6,8 %. Med četrtino in tremi četrtinami 
delovnega časa je jeznim strankam izpostavljenih še dodatnih 25,6 % Slovencev, od tega 
je  26 % moških in 25,2 % žensk. Slovenci smo nad evropskim povprečjem, moški za 4,3 
% presegajo povprečje evropskih delavcev, ženske so za 0,3 % pod povprečjem evropskih 
delavk (Eurofound, 2012). 
Goussinsky (2012) je v svoji raziskavi proučeval povezavo med verbalno nasilnimi strankami 
in čustveno usmerjenimi strategijami za njihovo obvladovanje. Interpretacija rezultatov 
raziskave je pokazala možnosti izboljšanja sposobnosti soočanja s težavnimi strankami in 
njihovim neprimernim vedenjem. V zadnjih letih so najnovejše raziskave pokazale porast 
nasilja na delovnem mestu. Njegove posledice so negativne, saj se zaposleni pri svojem 
delu počutijo negotove, so pogosteje odsotni, kar negativno vpliva na ekonomski vidik 
organizacije. V zadnjem desetletju organizacije vse več pozornosti namenjajo dobremu 
počutju na delovnem mestu. Stres je eden izmed glavnih poklicnih tveganj, to je pokazala 
tudi raziskava Eurobarometra. S tem namenom so objavili strateški okvir Evropske komisije 
o varnosti in zdravju pri delu 2014 –2020, saj bodo po mnenju strokovnjakov nadaljne 
raziskave pokazale, da sta nasilje in nadlegovanje močno povezana s stresom na delovnem 
mestu (Eurofound, 2015). 
 
 
2.8 STRES NA DELOVNEM MESTU 
Stres kot del diskurza o zdravju in bolezni poznamo že vrsto let. Beseda izvira iz latinščine. 
Pojem se pojavi že v 14. stoletju za oznako stiske, težave ali nezaželjenosti (Černigoj Sadar, 
2002, str. 83). Kot prilagoditveni odziv telesa, ki ga sprožijo spremembe v okolju, je 
nedvomno omogočil našim prednikom, ki so prebivali v jamah, preživetje v nevarnih 
situacijah. Pri soočanju z neprijaznim okoljem, je bila bistvenega pomena nezavedno 
sprožena stresna reakcija, ki je aktivirala telesni odziv, da se je človek z nevarnostjo soočil 
ali pobegnil. Življenje v jamah je bilo za naše prednike nevarno (Looker & Gregson 1993, 
str. 27).  
V angleščini je bil prvič uporabljen v 17. stoletju v biološkem pomenu. Znanstvenik Selyea 
je prvi opredelil stres kot reakcijo, odgovor. Njegova definicija je zelo široka, poimenoval 
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ga je kot splošni sindrom prilagoditve, pri katerem gre za posredovanje individualnih 
značilnosti ali psihičnih procesov, ki so posledica zunanjih delovanj, situacij ali dogajanj, ki 
postavljajo osebo pred specifične fizične in psihične posledice (Selye, 1974). V 18. in 19. 
stoletju se je pomen besede stres spremenil. Pojem se je uveljavil v fiziki v delih Hooka, ki 
govorijo o načrtovanju fizičnih struktur, predstavljal je silo, pritisk ali močan vpliv, ki deluje 
na predmet ali osebo (Černigoj Sadar, 2002, str. 83).  
V sodobnem svetu se je beseda stres znašla v vsakodnevnem besednjaku. Besedo pogosto 
uporabljamo za opis široke palete neprijetnosti zaradi hitrega načina delovnega in 
zasebnega življenja, kar je posledica vedno večjega medijskega prostora. Uporabljamo jo 
tudi v primerih, ko bi bilo bolj smiselno uporabiti drug izraz, kot na primer: napetost, 
konflikt, nesreča, preobremenjenost, težava, utrujenost, pritisk, ipd. S stresom se srečuje 
vsak od nas, saj predstavlja sestavni del odnosov z nenehno spreminjajočim se okoljem, ki 
se mu moramo vseskozi prilagajati. Stres pogosto povezujemo z negativnimi posledicami, 
ki jih posameznik lahko doživlja. Pomembno je poudariti, da poznamo pozitivno obliko 
stresa, ki ga imenujemo evstres, ki lahko posamezniku predstavlja izziv (Boštjančič v: Stare, 
in drugi, 2012, str. 9-11). 
Najširša definicija opisuje stres kot fiziološki, psihološki in vedenjski odgovor posameznika, 
ki se skuša prilagoditi in privaditi na notranje in zunanje stresorje (Tekavčič Grad, 2012). 
Stres lahko opredelimo tudi kot situacijo alarma oziroma kot stanje posameznikove psihične 
in fizične pripravljenosti, da se sooči z obremenitvijo, se ji prilagodi in jo obvlada. Pri tem 
lahko obremenitve delimo na zunanje ali notranje oziroma fizične, kemične, biološke, 
socialne ali psihološke narave (Božič, 2003, str. 17).  
Looker in Gregson (1993, str. 31) opredeljujeta stres kot neskladje med dojemanjem zahtev 
na eni strani in sposobnostjo za obvladovanje le-teh na drugi strani. Razmerje med 
dojemanjem zahtev in oceno sposobnosti za spoprijemanje s pritiskom odločilno vpliva na 
doživljanje stresa, v smislu ali ga bomo dojemali kot škodljivega ali kot prijaznega.  
Ključni dejavnik stresa na delovnem mestu je zunanje okolje. Zaposleni v javnem sektorju 
so pod stalnim nadzorom javnosti, javnim uslužbencem na nekaterih delovnih mestih pa 
ustvarjajo pritiske posamezniki, ki zahtevajo uresničitev svojih lastnih interesov ali pa so 
izpostavljeni različnim stresnim dražljajem zaradi (pre)velikega števila strank. Kljub temu, 
da so upravni delovni procesi in postopki pogosto v večini primerov opredeljeni s predpisi, 
imajo zaposleni dovolj prostora za samostojno mišljenjem inventivnost in odločanje po 
prostem preudarku. Stresne situacije nastajajo predvsem pri sprejemanju zahtevnih 
odločitev. Uslužbenci, ki odločajo, se zavedajo svojih omejenih zmožnosti za reševanje 
problemov, zavedajo pa se tudi posledic svojih odločitev. Pomembnejše kot so posledice, 
težja je lahko odločitev (Brejc, 2004, str. 90). 
V literaturi zasledimo različne vrste stresa. Kot najpogostejša vrsta stresa sodobnega 
človeka velja psihosocialni stres. Ta vrsta stresa je prisotna povsod, kjer se srečujemo z 
ljudmi: v šoli, na cesti, na delovnem mestu. Stresogenim dejavnikom se nikakor ne moremo 
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izogniti. Naše telo se vsakič odzove na stres ali je ta pozitiven ali ne. Pomemben je način, 
kako se telo odzove. Pri osebah, ki so pod vplivom pozitivnega stresa, največkrat zasledimo 
evforičnost, zanesljivost, vznemirjenost, veliko motiviranost, razumevanje, pripravljenost 
priskočiti na pomoč, družabnost, prijaznost, ljubeznivost, občutek zadovoljstva in sreče, 
umirjenost, uravnoteženost, samozavest, ustvarjalnost, učinkovitost, uspešnost, 
sposobnost jasnega in racionalnega mišljenja, odločnost, marljivost, živahnost, vedrost, 
nasmejanost. Na drugi strani imamo negativni stres, ki ga prepoznamo po emocionalnih in 
psihičnih pritiskih, šokih, ki povzročajo obolenja, ki so posledica kratkotrajnega stresnega 
vpliva ali dolgotrajne izpostavljenosti stresnim okoliščinam (Božič, 2003, str. 20-21). 
Stresne okoliščine nastanejo, ko stopimo v odnos z ljudmi tako doma kot na delovnem 
mestu. Delodajalci svojih zaposlenih izven delovnega časa ne morejo obvarovati pred 
stresom, lahko jim pomagajo zaščiti se pred nevarnimi posledicami stresa na delovnem 
mestu. Doživljanje stresa je tesno povezano z ogroženostjo človekove samozavesti in 
samospoštovanja ter strahom pred izgubo domačega zavetja in socialne varnosti (Looker & 
Gregson, 1993, str. 89). 
Avtorji članka definirajo stres na delovnem mestu kot živčnost, anksioznost, povezano z 
delom, ki vpliva na čistveno in/ali telesno zdravje zaposlenega. Menijo, da je delo z ljudmi, 
ena najbolj stresnih nalog na delovnem mestu (Netemeyer, Maxham III & Pullig, 2005, str. 
132). 
Stres na delovnem mestu ima v literaturi več definicij (Mason v: Kumar & Kumar, 2014, str. 
345). Po definiciji Svetovne zdravstvene organizacije (WHO) je stres pri delu, v povezavi z 
delom, odziv ljudi, ki se na delovnem mestu srečujejo z delovnimi zahtevami in pritiski, ki 
niso v skladu z njihovim znanjem in sposobnostmi (Kumar & Kumar, 2014, str. 345). Stres 
na delovnem mestu je definiran kot škodljiv fizični in čustveni odziv, ki se pojavi, ko se 
zahteve na delovnem mestu ne ujemajo z delavčevimi zmogljivostmi, viri in potrebami 
(Nacionalni institut za zdravje in varnost pri delu: v Kumar & Kumar, 2014, str. 345). 
Večina zaposlenih se pri delu srečuje z različnimi neprijetnostmi, kar lahko povzroči 
negativni stres. Mednje štejemo nerealne roke in pričakovanja, birokracijo, zahtevne 
stranke, zahrbtnost, slabe delovne razmere in podobno. Prav tako povzročajo stres na 
delovnem mestu tiste situacije, ki spremenijo ali porušijo normalno funkcioniranje 
zaposlenega (Boštjančič v: Stare, in drugi, 2012, str. 11).  
Delo s strankami in odnosi strank vplivajo na počutje zaposlenih, zato smo se odločili 
analizirati tudi tovrstno povezavo. Pritisk strank vpliva na zaposlene, ti so odraz, kako 
uspešno organizacija deluje. Zanimalo nas je, kako zaposleni obvladujejo situacije in 
občutke, ki jih preplavijo ob stresnih okoliščinah, kaj menijo o samem delu z ljudmi, kako 
zahtevno je, koliko potrpljenja takšno delo zahteva in kam zaposleni potlačijo jezo in 
napetost, ki nastane na delovnem mestu. Zaradi številnih obremenitev ljudje pogosto 
doživljamo stisko, stres. Nanj opozarjajo številni znaki: nespečnost, nenehna utrujenost, 
pomanjkanje teka, glavoboli, nezmožnost koncentracije in številni drugi. Po besedah Mirana 
Morana se to kaže v našem odnosu do strank. S hudim glavobolom smo težko ustrežljivi in 
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prijazni, zato se moramo začeti zanimati zase in se lotiti različnih dejavnosti (zdravo 
življenje, meditacija, boljša organizacija, pozitivno mišljenje). Zaposleni pogosto 
predstavljajo edini stik stranke z organizacijo. Rezultati različnih raziskav kažejo neposredne 
posledice stresa na delovnem mestu v povezavi z zahtevami strank, kjer morajo zaposleni 
pogosto preko svojih zmogljivosti, da so ustrežljivi in posledično so stranke zadovoljne 
(Netemeyer, Maxham III & Pullig, 2005, str. 130). 
Komuniciranje z neznanimi osebami je zunanji vzrok za stres. Pri ljudeh, ki vedo, da bodo 
prišli v stik z osebo, ki je ne poznajo, se pogosto pojavi negovost in strah. Od skupine do 
skupine so oblikovana različna pravila komuniciranja. Odvisna so od organizacijske kulture, 
ki ji organizacija pripada. Pravila sprejmemo v procesu socializacije in se jih običajno niti ne 
zavedamo. Razlike, ki se kažejo med skupinami, so navadno na ravni etnične skupine, 
države ali družbe, na ravni posamezne organizacije. V zadnjem času se na področju 
ravnanja s človeškimi viri znanstveniki pogosto ukvarjajo s problematiko organizacijske 
kulture, saj se zavedajo, da vedenje pomembno vpliva na organizacijsko uspešnost. Razlike 
med kulturami opazimo šele, ko stopimo v stik z njimi (Kavčič, 2000, str. 49-50). 
Stephan in Stephanova (Gudykunst v: Kavčič, 2000, str. 50-51) sta opredelila štiri tipe 
negativnih posledic iz srečanj oziroma sodelovanj z neznanimi osebami: 
1. Negativne posledice in mnenje o sebi. Svoje vedenje primerjamo in ocenjujemo z 
vedenjem neznane osebe. Ob srečanju je pogosto prisoten strah, da bomo izpadli 
nesposobni in zmedeni, da bomo ob tem izgubili samospoštovanje in tako ogrozili 
našo socialno pripadnost. Počutimo se odgovorni za naše napačno vedenje, 
preganja nas bojazen, da bomo s tem prizadeli neznance. 
2. Negativne vedenjske posledice. Strah nas je pred izkoriščanjem in gospodovanjem 
nekoga drugega. Bojimo se, da bodo naša dejanja slabša od neznancev, da nas bo 
takšno ravnanje pripeljalo do konfliktnih situacij. 
3. Bojimo se da nas bodo neznanci slabo ovrednotili. Pogosto se sprašujemo, kaj si 
bodo mislili o nas. Negativni predsodki, zavrnitev in nestrinjanje nam predstavljajo 
tesnobo. Skrbi nas, da bo porušena naša socialna identiteta. 
4. Bojazen pred negativnim vrednotenjem naše skupine. Zaskrbljeni smo, da bi nas 
preostali člani organizacije zaradi komunikacije z neznanci izključili iz skupine, nas 
celo prišteli k drugi skupini. V organizacijah se pogosto srečujemo z novimi ljudmi, 
ki so povezani z novimi kulturami. Za dobro in uspešno poslovanje je potrebno 
zaupanje in razumevanje drugih kultur. Naučiti se moramo izogibati vsem bojaznim 
in negotovostim. Pridobljene izkušnje nam bodo v odnosih prišle prav (Gudykunst 
v: Kavčič, 2000, str. 54). 
S pomočjo preučevanja literature smo ugotovili, da so stranke ena ključnih dimenzij stresa 
na delovnem mestu. Porast beležimo v številu storitvenih dejavnosti, kjer morajo zaposleni 
prijazno ustreči željam in zahtevam strank, kar ni vedno mogoče. Stresno situacijo nam 
predstavlja tudi neposredni stik z zahtevnimi strankami, kar lahko privede do konfliktov ter 
razvita empatija zaposlenih do strank, ki imajo probleme, zaradi česar se pogosto 
obremenjujejo. Priporočila na temo stresa, v povezavi z delom s težavnimi strankami, 
obveščajo zaposlene, naj bodo pri delu bolj osredotočeni na delo in naj ne vpletajo čustev. 
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Opozarjajo jih, da je pomembno, da si po delu vzamejo čas zase, počnejo stvari, ki jih 
veselijo in ne mislijo na težavne stranke, njihove očitke ali težave (NIH, 2016).  
Iz literature je razvidno, da se moramo za uspešno delo s strankami veliko naučiti o 
medosebnih odnosih, še posebej o nas samih. V stiku z različnimi ljudmi, se nikakor ne 
moremo izogniti nesporazumom, jezi, pritisku in stresom. Vsekakor se moramo za uspešno 
obvladovanje problematičnih strank naučiti prepoznavati, preprečevati ali ustrezno reševati 
težave v stresnih situacijah (Habjanič & Kramar, 2011, str. 3). 
V Sloveniji so študentje doktorskega študija na Evropski pravni fakulteti v Novi Gorici opravili 
raziskavo o stresu na delovnem mestu. Ankete so razposlali posameznikom zaposlenim na 
različnih položajih moči, različnih starosti in izobrazbe. Rezultati so pokazali, da približno 
tretjina anketiranih pogosto (skoraj vsak dan) doživlja stres na delovnem mestu. Največji 
delež anketiranih je odgovorilo, da se s stresom srečujejo občasno, najmanjši delež je 
takšnih, ki na delovnem mestu nikoli ne doživlja stresa oziroma zelo redko. Glede na 
dobljene rezultate so raziskovalci ugotovili, da je stopnja stresa na delovnem mestu v 
primerjavi z evropskim povprečjem relativno visoka (Snežič, in drugi, 2011, str. 284). 
Po podatkih pridobljenih iz Eurofonda iz leta 2010, se Slovenija uvršča med države z 
najvišjim odstotkom glede na število oseb, ki so poročale o stresu povezanim z delom in 
njegovo prisotnostjo v organizacijah. V evropskih državah prizadene stres 28 % zaposlenih, 
v Sloveniji kar približno 45 %. Ekonomski strošek stresa v Sloveniji je bil v letu 2010 ocenjen 
na 1.278 milijona evrov (Stare, in drugi, 2012, str. 191).  
S pomočjo rezultatov raziskav, ki so bile opravljene v okviru projekta INODEL, raziskovalci 
opozarjajo na pomembnost vloge komuniciranja pri doživljanju stresa. Organizacije se 
zavedajo, da je komunikacija bistvena za njihov uspeh, a zaposleni še vedno opozarjajo, da 
prejemajo premalo informacij, zato doživljajo stres. Sodobni pristopi organizacijskega 
komuniciranja so pripeljali do tega, da se izgublja kvaliteta posredovanih podatkov, kvaliteta 
odnosa med pošiljateljem in prejemnikom, hkrati sporočamo le podatke, številke, dejstva, 
pozabljamo na sporočanje občutij, razmišljanj in predlogov (Boštjančič v: Stare in drugi, 
2012, str. 26-27). 
V Evropski mnenjski raziskavi o varnosti in zdravju na delovnem mestu sedem od desetih 
slovenskih delavcev ocenjuje, da je se stres na delovnem mestu pojavlja pogosto, le 25 % 
sodelujočih ocenjuje, da je ta pri njihovem pojavlja redko. Stres predstavlja veliko težavo 
za slovenske samozaposlene delavce, saj jih je kar 80 % ocenilo, da je z delom povezan 
stres pogost. Mlajši delavci, ki so stari od 18 do 34 let, se presentljivo pogosteje (77 %) kot 
starejši (55 +) (57 %) srečujejo s stresom na delovnem mestu. Štirje od desetih slovenskih 
delavcev (43 %) pravijo, da je stres na delovnem mestu mogoče obvladovati, druga 
polovica jih meni, da ta ni pod nadzorom. V primerjavi z drugimi državami članicami 
Evropske unije pravo Slovenci slabše obvladujemo stres na delovnem mestu, saj na evropski 
ravni delavci ocenjujejo, da stres na delovnem mestu dobro nadzorujejo. Le dobra tretjina 
(36 %) Slovencev, ki je ocenila, da je stres na njihovem delovnem mestu pogost, je namreč 
ocenila, da ga uspe obvladati (EU-OSHA, 2013). 
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Podatki raziskav Evropske agencije za varnost in zdravje pri delu so pokazali, da je Slovenija 
na tretjem mestu po zaznavi stresa pri delu, hkrati je med državami, kjer je mogoče zaslediti 
relativno slab nadzor nad stresom v delovnem okolju. Dodatno podatki SURS-a (2014) 
kažejo, da je na delovnem mestu psihičnim pritiskom podvrženih skoraj 32 % delovno 
aktivnih prebivalcev. Zaključimo lahko, da si problematika stresa v slovenskem prostoru 
zasluži precej pozornosti (SURS, 2014).  
Več pozornosti bo v prihodnosti potrebno nameniti obvladovanju stresa na delovnem mestu, 
pri tem ima vodstvo organizacije pomembno vlogo. Za zmanjšanje ali izogibanje stresu na 
delovnem mestu obstajajo različni ukrepi. Pri izogibanju gre z zavestno dejavnost vodilnega 
osebja, da ustvari takšne delovne razmere, ki spodbujajo stresne situacije, v primeru 
zmanjšanja gre za ukrepe, ki blažijo posledice stresnih dejavnikov. Vodje v organizacijah 
morajo oblikovati strategije za obvladovanje in izvajati dejavnosti za izogibanje in 
zmanjševanje stresa. Rezultati raziskav so potrdili domnevo, da je v organizacijah, ki so za 
zaposlene razvile programe za zmanjševanje stresa tega mnogo manj (Brejc, 2004, str. 91-
92). 
Obvladovanje stresa ni samo moralna obveznost in dobra investicija za delodajalce, ampak 
tudi pravna zahteva. Delodajalci so zakonsko odgovorni zagotoviti, da se tveganja na 
delovnem mestu pravilno ocenjujejo in nadzorujejo. Pomembno je, da so v ta proces 
vključeni tudi zaposleni. Delavci in njihovi predstavniki najbolje poznajo težave, ki se 
pojavljajo pri njihovem delu. Z njihovim vključevanjem bosta zagotovljeni ustreznost in 
učinkovitost sprejetih ukrepov. Minimalne varnostne in zdravstvene zahteve so pravno 
določene v Evropski okvirni direktivi o varnosti in zdravju pri delu. Direktiva v grobem s 
sporazumi med socialnimi partnerji o stresu, povezanem z delom, ter nadlegovanju in 
nasilju na delovnem mestu zagotavlja minimalne varnostne in zdravstvene zahteve, države 




Po zaslugi različnih raziskav s področja psihologije dela se zdi, da dobro poznamo vzroke 
nastajanja neprijetnih situacij, ko pridemo v stik s težavnimi strankami, malo pa je znanega 
o načinu spoprijemanja z njimi. Zato smo se odločili, da v magistrski nalogi raziščemo to 
področje, saj menimo, da bo v prihodnosti vse več zahtev po raziskovanju tega področja. 
Cilj raziskovalne naloge je predstaviti stališča, mnenja in osebne izkušnje zaposlenih o 
obvladovanju zahtevnih strank na delovnem mestu. Do sedaj so različni projekti 
osredotočali predvsem na mnenja medicinskih sester in telefonistov, saj ti skupini veljata 
kot bolj izpostavljeni, mi smo se osredotočili na javni sektor zaradi narave njegovega dela. 
Organizacija ima drugačen pogled na stranke in soočanje z njimi kot zaposleni. V nalogi 
bomo predstavili vidik zaposlenega in njegov pogled na soočenje z zahtevnimi strankami. 
Namen magistrske naloge je raziskati pogled zaposlenih na soočanje z zahtevnimi strankami 
na delovnem mestu, zanima nas, ali imajo potrebna znanja in veščine, sposobnosti za 
njihovo obvladovanje. 
V okviru raziskave Obladovanje zahtevnih strank v javnem sektorju z vidika zaposlenih je v 
času od 1. 11. 2016 do 19. 11. 2016 na anketni vprašalnik kliknilo 637 oseb, od tega je le 
134 anketirancev uspešno končalo oziroma ustrezno izpolnilo anketo. Anketni vprašalnik je 
bil objavljen na različnih družbenih omrežjih. Ob povezavi na anketni vprašalnik je bilo 
pripisano, komu je namenjena anketa (vsem zaposlenim v javnem sektorju). V anketi so 
sodelovali vsi, ki imajo stike s strankami, tako notranjimi kot tudi zunanjimi, vendar je pri 
tem potrebno poudariti, da ni bilo pojasnjeno, na katere stranke so se odgovori nanašali, 
ko so izpolnjevali anketni vprašalnik. 
Anketni vprašalnik je bil uporabljen kot pripomoček, s katerim sem želela ugotoviti, kako 
pogosto se zaposleni v javnem sektorju srečujejo z zahtevnimi strankami na delovnem 
mestu, kako je s komunikacijo v organizacijah in reševanjem konfliktov, kakšne so posledice 
konfliktov na delovnem mestu, kakšno vlogo ima izobraževanje zaposlenih, in koliko je to 
pomembno zaposlenemu. Anketa je bila anonimna, zato menimo, da so bili odgovori 
anketirancev iskreni. 
Anketa je sestavljena iz dveh delov. Prvi del ankete je bil sestavljen iz triindvajsetih 
vprašanj, ki so se nanašala na vidik posameznika v organizaciji. Zadnji dva vprašanji prvega 
dela sta bili sestavljeni tako, da je anketiranec lahko podal tudi svoje mnenje. V drugem, 
demografskem delu vprašalnika, so nas zanimale demografske značilnosti anketirancev: 
spol, starost, stopnja izobrazbe in kateremu področju javnega sektorja pripada organizacija, 
v kateri so zaposleni. 
V nadaljevanju so podrobneje predstavljena anketna vprašanja z odgovori anketirancev. 
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3.1 REZULTATI RAZISKAVE 
3.1.1 DEMOGRAFSKE ZNAČILNOSTI VZORCA ANKETIRANCEV 
Grafikon 1: Področje zaposlitve v javnem sektorju 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Prevladujejo ostale dejavnosti javnega sektorja z 51 %, sledi področje javne uprave z 22 
%, zdravstvo in socialno varstvo s 16 %. Najmanj anketirancev (10 %) je zaposlenih v 
izobraževanju. 
Grafikon 2: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Na anketni vprašalnik se je odzvalo več ženk (73 %) kot moških (27 %). 
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Grafikon 3: Razdelitev udeležencev v starostne skupine 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Največ odgovorov smo prejeli od sodelujočih v starostni skupini od 21 do 30 let (43 %), 
najmanj je zaposlenih je starih pod 20 let (1 %) ter starejših, to je starih od 51 do 60 let in 
nad 61 let (2 %), ki so najverjetneje že v pokoju. 
Grafikon 4: Najvišja dosežena formalna izobrazba 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Prevladuje VI/2. stopnja izobrazbe, v doseglo jo je 45 % anketirancev, sledi ji V. stopnja 
izobrazbe, ki jo ima 21 % anketirancev, na tretjem mestu je specializacija po visokošolskem 
stokovnem programu, univerzitetni program ali magisterij stroke, nekaj jih ima VI/1. stopnjo 
izobrazbe (9 %), ostale izobrazbe so pod 5 %. 
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Grafikon 5: Vrsta dela, ki ga opravljajo sodelujoči 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Pri tem odgovoru prevladuje delo s strankami, kar 49 % jih dela z njimi, s tem smo 
vprašanjem smo želeli dobiti vzorec anketirancev, ki imajo izkušnje in bodo tako lažje 
odgovarjali na nadaljna vprašanja. Na drugem mestu je samostojno delo (34 %), nato mu 
sledita pretežno skupinsko (22 %) in pretežno individualno (20 %). Vodstveno, nevodstveno 
in monotono delo zajema vrednosti manjše od 20 %. 
3.1.2 STALIŠČA, MNENJA IN OSEBNOSTNE IZKUŠNJE O POSLOVANJU S 
TEŽAVNIMI STRANKAMI 
Grafikon 6: Pogostost srečevanja z neprimernim vedenjem strank na delovnem mestu 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Dvajset vprašanih oziroma 15 % vseh anketiranih se nikoli ne srečuje z neprimernim 
vedenjem strank. Redko, približno enkrat na mesec, se z njimi srečuje 29,9 % anketiranih, 
kar predstavlja 40 vprašanih oseb. Kar 47 anketirancev oz. 35 % se občasno, približno 
enkrat na teden, sreča z neprimernim vedenjem strank. Dvanajst anketirancev se pogosto, 
to je trikrat na teden, sreča z neprimernim vedenjem strank. Petnajst vprašanih oziroma 
11,2 % vseh anketiranih se z neprimernim vedenjem strank sreča zelo pogosto, skoraj vsak 
dan. 
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Grafikon 7: Razlogi za neprimerno vedenje strank 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Po mnenju anketirancev so za neprimerno vedenje strank krive starnkine osebnostne 
lastnosti. S tem odgovorom se strinja kar 81 % anketirancev. Dvaindavajset odstotkov jih 
je mnenja, da je za to kriva nestrokovnost uslužbenca, 20 % vprašanih za obnašanje strank 
krivi osebnostne lastnosti uslužbenca. Dejavniki kot so: luna, bližajoči se prihodki in dan v 
tednu zajemajo manj kot 20 %. 
Grafikon 8: Po mnenju anketirancev je zahtevna stranka tista, ki je: 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Sodelujoči so mnenja, da je zahtevna stranka tista, ki je vzvišena, s tem se strinja kar 63 
%. S 50 % ji sledi neotesana stranka, nato z 42 % jezna. Da je nezaupljiva stranka tista, 
ki je zahtevna, jih je odgovorilo 27 % in 7 % anketirancev meni, da je klepetava stranka 
najbolj zahtevna stranka. 
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Grafikon 9: Izbira najučinkovitejšega načina reševanje konflikta s stranko 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Sodelujoči v večini menijo, da znajo presoditi, kateri je najučinkovitejši način reševanja 
konflikta s stranko (86 %), preostalih 14 % jih ni prepričanih v lastno presojo. 
Grafikon 10: Konfliktne situacije na delovnem mestu 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Z vprašanjem smo preverjali dojemanje konfliktnih situacij na delovnem mestu. Večina 
anketiranih 31,5 % meni, da so takšne situacije stresne. Anketirani so težko zbrani in 
nasmejani do sodelavcev, ki niso nič krivi. Kar 29,4 % anketiranim konfliktna situacija 
predstavlja izziv, ki ga poskušajo uspešno rešiti. Anketirani menijo, da tako zmanjšujejo 
monotonost dela, ker postanejo bolj aktivni za iskanje optimalne rešitve problema. 20,3 % 
anketiranih konflikt v delovnem okolju vidijo kot zelo obremenjujoče, povzročitelja 







neprijetnost in težave na delovnem
mestu.
Stresne, če ste vznemirjeni, ste
težko zbrani in nasmejani do
sodelavcev, ki niso nič krivi.
Vir možnosti za spremembe, ki
vodijo do novih idej.
Izziv, ki ga skušate uspešno rešiti –
zmanjšajo monotonost dela, ker 
postanete bolj aktivni za iskanje 
optimalne rešitve problema.
Neobremenjujoče, konfliktov na
delovnem mestu ne zaznavate,
slaba volja in stres nista prisotna.
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spremembe, ki vodijo do novih idej. Stres zanje ni obremenjujoč in slaba volja ni prisotna 
pri 2,1 % anketirancev. 
Grafikon 11: Delovne izkušnje s strankami in lažje reševanje konfliktov na delovnem 
mestu 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Anketiranci se v 57 % strinjajo, da delovne izkušnje s področja dela s strankami vplivajo na 
lažje reševanje konfliktov na delovnem mestu, saj takoj prepoznajo zahtevno stranko in 
tako izberejo ustrezen način komuniciranja. 28 % vprašanih natančno ve, kako se morajo 
odzvati v konfliktni situaciji. Zahtevne stranke jih še vedno vržejo s tira je odgovorilo 11 %. 
Majhen delež (4 %) je takšnih, ki z leti izkušenj še hitreje pridejo v konflikt z zahtevno 
stranko. 
Grafikon 12: Udeležba na izobraževanjih o reševanju konfliktov pri delu 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Večina anketirancev (70 %) še nikoli ni obiskala tečaja ali predavanja na temo reševanja 
konfliktov. V okviru službenih obveznosti se je predavanj s področja reševanja konfliktov 
udeležilo 23 % sodelujočih, le 7 % se jih je tečaj/predavanja odločilo obiskovati po lastni 
želji, izven službenih obveznosti. 
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Grafikon 13: Sposobnost reševanja konfliktov anketirancev 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Zaposleni samostojno rešujejo konfliktne situacije z zahtevnimi strankami v 45 %. 28 % jih 
je odgovorilo, da je samostojnost oziroma posredovanje sodelavca odvisna od konkretne 
konfliktne situacije. Pri reševanju konfliktov z zahtevnimi strankami 22 % anketirancev 
občasno pristopijo na pomoč sodelavci. 3 % anketirancev v konfliktni situaciji postane 
pasivnih oziroma ne storijo ničesar, 2 % zaposlenih vedno pokliče sodelavca, ki reši 
konfliktno situacijo namesto njega in 1 % sodelujočih konfliktov na delovnem mestu sploh 
ne opazi. 
Grafikon 14: Strategije, ki jih uporabljajo zaposleni pri reševanju konfliktnih situacij 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Z vprašanjem smo preverjali, katere strategije anketirani navadno izberejo za uspešno 
reševanje konfliktne situacije. Večina anketirancev zazna problem in ga začne postopoma 
reševati. Takšne tehnike se posluži 38,6 % anketiranih. Druga najpogosteje uporabljena 
tehnika je, da anketirani poskušajo konflikt površinsko zgladiti in pomiriti stranko, tako 
ravna 29,8 % anketiranih. 14,9 % se jih želi konfliktu izogniti, 14 % anketiranih sklene 
kompromis. 2,6 % anketiranih poskuša druge prisiliti, da sprejmejo njihovo odločitev. Nihče 
ni odgovoril, da ne stori ničesar. 
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Grafikon 15: Zahtevnejše stranke oziroma tiste, ki jih zaznavamo kot bolj konfliktne 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Večina vprašanih meni, da so zahtevneše in bolj konfliktne zunanje stranke. S trditvijo se 
strnja 99 anketirancev, kar predstavlja 74 % vseh vprašanih. Da pa so zahtevnejše in bolj 
konfliktne notranje stranke (sodelavci, kolegi, zaposleni v organizaciji), se strinja 35 
anketirancev, kar predstavlja 26,1 %. Žal med težavne sogovornike pogosto prištejemo tudi 
nezrele sodelavce. 
Grafikon 16: Stranke, pri katerih pogosteje prihaja do konfliktov (glede na spol) 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Pri ženskah (66 %) pogosteje prihaja do konfliktov kot pri moških (34 %).  
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Grafikon 17: Stranke pri katerih pogosteje prihaja do konfliktov (glede na starost) 
 
Vir: lasten, priloga 2 
S starejšimi strankami so anketiranci imeli več konfliktov kot z mlajšimi, kar 61 % se jih 
strinja s tem odgovorom. 
Grafikon 18: Stranke pri katerih pogosteje prihaja do konfliktov (glede na stopnjo 
izobrazbe) 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Malo več kot polovica (51 %) sodelujočih meni, da pri bolj izobraženih strankah pogosteje 




Grafikon 19: Stranke pri katerih pogosteje prihaja do konfliktov (glede na družbeni 
vpliv) 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Zaskrbljujoče je dejstvo, da več kot 60 % anketiranih meni, da imajo bolj vplivne stranke 
neko moč, nadvlado, pri njih prihaja pogosteje do konfliktov. Za manj konfliktne veljajo 
manj vplivne stranke z 38 %. 
Grafikon 20: Stranke pri katerih pogosteje prihaja do konfliktov (glede na ekonomski 
status) 
 
Vir: lasten, priloga 2 
68 % sodelujočih označuje bolj premožne stranke za bolj konfliktne, samo 32 % jih meni, 
da so za pogostejše konflikte na delovnem mestu krive manj premožne stranke. 
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Grafikon 21: Izvajanje psihičnega nasilja s strani strank 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Anketirani se s psihičnim nasiljem srečujejo občasno. S takim primerom se srečuje kar 70 
anketirancev, kar predstavlja 61,4 % vseh vprašanih. Nikoli se s psihičnim nasiljem s strani 
strank ne sreča 36 anketiranih oz. 31,6 %. 8 anketiranih oz. 7 % vseh vprašanih se s 
psihičnim nasiljem srečuje pogosto. 
Grafikon 22: Načini izvajanja psihičnega nasilja s strani strank 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Pod drugo sta bila navedena naslednja odgovora: 
 nič od navedenega; 
 žalijo, grozijo in obtožujejo. 
Stranke v največ primerih prenašajo krivdo na druge (32 %) in obtožujejo (31 %). Z 25 % 
jima sledi izvajanje psihičnega nasilja v obliki žalitev. 10 % jih je odgovorilo, da jim stranke 
grozijo. Pod drugo, je eden izmed anketirancev navedel, da stranke za izvajanje psihičnega 
nasilja ne uporabljajo nič od navedenega, drugi je napisal, da stranke žalijo, grozijo in 
obtožujejo. Sklepamo, da je izbral drugo, ker ni bilo možnosti večih odgovorov in je želel 
poudariti vse tri dejavnike. 
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Grafikon 23: Vzroki za nastanek besednega nasilja pri stranki 
 
Vir: lasten, priloga 2 
Z vprašanjem smo preverjali vzroke za nastanek konfliktnih situacij. Večina vprašanih meni, 
da je razlog za nastanek konfliktne situacije v napačni oz. neustrezni informiranosti. S tem 
se strinja 29 % vseh vprašanih. Drugi najpogosteši vzrok za konfliktno situacijo je slaba 
komunikacija, tako meni 18,8 % vprašanih. Vzrok, ki vodi v konfliktno situacijo, je po 
mnenju 17,9 % vprašanih laganje strank in iskanje izgovorov. 15,2 % anketiranih meni, da 
so razlogi za nastanek konfliktnih situacij postopki ter procesi delovanja organizacije. 14,3 
% se strinja, da h konfliktnim situacijam pripomorejo fizični dejavniki, kot so: dolge čakalne 
vrste, vročina, itd. 4,5 % vprašanih meni, da v konflikt privede neustrezno vedenje 
zaposlenega. 
3.1.3 PREDLOGI ANKETIRANCEV ZA LAŽJE POSLOVANJE Z ZAHTEVNIMI 
STRANKAMI 
V nadaljevanju predstavljamo nekaj osebnih mnenj, ki so jih podali posamezni anketiranci 
na odprti tip vprašanja, ki je od anketiranca zahteval odgovor odprtega tipa, kaj bi lahko na 
delovnem mestu naredili kot zaposleni v organizaciji za lažje poslovanje z zahtevnimi 
strankami. 
Sodelujoči so podali naslednje predloge (lastna raziskava, priloga 2): 
 dodatna izobraževanja, delavnice (N=10), 
 več časa za stranke, poslušanje strank, prisluhniti njihovim željam (N=8), 
 samokontrola, več potrpežljivosti, razumevanje, ohranjanje mirne krvi (N=8), 
 izboljšanje komunikacijskih spretnosti (zmanjšanje možnosti nesporazumov) (N=7), 
 empatija, razumevanje položaja stranke (N=4), 
 sestanki s sodelavci, pogovarjanje znotraj delovne skupine o problematiki strank, 
izmenjava menjen, informacij med zaposlenimi (N=4), 









Laži strank - iskanje izgovorov ter
laganje





Fizični dejavniki (na primer:
dolge čakalne vrste, vročina...)
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 večja informiranost strank, sprotno ozaveščanje o trenutnem dogajanju (N=3), 
 še naprej odgovorno in korektno opravljanje dela (N=3), 
 individualni pristop do stranke brez vnaprejšnjega obsojanja, 
 konstruktivno reševanje konfliktnih situacij, 
 iskanje rešitev pred konflikti. 
V anketi so sodelovali tudi taposleni, ki so mnenja, da imajo dovolj znanja za poslovanje z 
zahtevnimi strankami, jih obvladujejo in menijo, da se dobro odzovejo na zahtevno stranko. 
Spor s stranko jih uspe uspešno rešiti (N=7). Med anketiranci so takšni, ki menijo, da stranki 
ne smemo dati vedno prav, da empatija nikakor ni primerna. V trenutku, ko začne strankina 
slaba volja vplivati na zaposlenega, bi se moral ta distancirati od neprijetne situacije. Kljub 
ohranjanju mirne krvi in iskanju optimalnih rešitev za obvladovanje konflikta se zgodi, da 
ima zaposleni slab dan in enostavno izgubi živce.  
Na drugo odprto vprašanje so anketiranci podajali mnenje o tem, kaj bi lahko na delovnem 
mestu naredil delodajalec oziroma nadrejeni za lažje poslovanje z zahtevnimi strankami 
(lastna raziskava, priloga 2): 
 omogočiti izobraževanje, usposabljanje, tečaje zaposlenim, da bi bili pripravljeni na 
soočenje z zahtevno stranko (N=29), 
 vzpostaviti sistem, prijazen strankam brez nepotrebnega kompliciranja, boljša 
organiziranost dela, poenostaviti birokracijo, ki stranke sili v slabo voljo, optimizacija 
poslovnih procesov, skrajšanje čakalnih vrst, možnosti naročanja (N=10), 
 več zaposlenih, podjetje bi moralo zagotoviti več delovne sile, da bi lahko strankam 
posvečali več časa, razbremenili delavce, ki dobivajo vse preveč dodatnih nalog, ki 
jih obremenjujejo (N=9), 
 boljša infomiranost strank, več komunikacije, več informacij strankam, ki bi 
zmanjšale napačno informiranost strank, zaradi česar najpogosteje prihaja do 
konfliktov (N=4), 
 primerno delovno okolje (N=4), 
 zaščita zaposlenih, varnost, uvedba varnostne službe (N=3), 
 določiti kontaktno osebo na posameznem področju, ki bi bila usposobljena za 
poslovanje z zahtevnimi strankami, 
 stimulacija s plačo, 
 več kontakta s strankami s strani vodilnega osebja, 
 prilagoditev načina dela vsakemu posamezniku, da se prepreči rutino in 
poenostavljanje, 
 privolitev v snemanje telefonskih pogovorov, 
 pogostejši pogovori s sodelavci, podrejenimi, ki so v stiski oziroma se na delovnem 
mestu ne počutijo dobro, 
 večja možnost izbire, fleksibilnost. 
Pri tem vprašanju smo želeli pridobiti odgovore udeležencev, ki bi nam pomagali pri 
nadaljnjem delu na področju dela z zahtevnimi strankami v prihodnosti. Glede na veliko 
število različnih predlogov sklepamo, da si anketiranci želijo več izobraževanj s področja 
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komunikacije ter reorganizacijo delovnih procesov za lažje poslovanje z zahtevnimi 
strankami.  
Za preverjanje hipotez pri majhnih vzorcih najpogosteje uporabimo t-test. Zato smo se 
odločili, da tudi pri raziskavi uporabimo to statistično metodo. Uporabili smo dvostransko t-
test analizo in ugotovili naslednje. 
Tabela 1: Razlika v dojemanju konfliktnih situacij na delovnem mestu glede na spol 






Konflikt na delovnem mestu, 0 - zelo 
obremenjujoče / stresno, 1 - Izziv 
Moški 21 ,67 ,48 ,11 
Ženski 53 ,42 ,50 ,07 
Vir: lasten, priloga 2 
Tabela 2: Statistično pomembna razlika v dojemanju konfliktnih situacij na delovnem 
mestu med moškimi in ženskami 
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    2,003 37,775 ,049 ,25157 ,12562 -,00278 ,50592 
Vir: lasten, priloga 2 
Pri spremenljivki dojemanja konfliktnih situacij na delovnem mestu je p = 0,049 < 0.05, kar 
pomeni, da so statistično značilne razlike med dojemanjem konfliktnih situacij med moškimi 
in ženskami. Z manj kot 5 % tveganjem lahko iz lastnega vzorca posplošimo na populacijo, 
da obstajajo statistično pomembne razlike v dojemanju konflitnih situacij med moškimi in 
ženskami. Za moške je statistično značilno konflikt na delovnem mestu izziv, ki ga skušajo 
uspešno rešiti in poiskati optimalno rešitev, medtem ko ženske konflikt na delovnem mestu 
dojemajo v večji meri kot zelo obremenjujočo in stresno situacijo. 
3.2 REZULTATI IN RAZPRAVA 
S pomočjo literature smo pridobili podatek, da je zadovoljstvo s slovensko javno upravo 
okoli 30 %, kar se označujejo za nizko (OECD, 2015a). Po poročilu OECD se s 60 % uvršča 
na izmed višjih mest glede zadovoljstva z uslugami javne uprave Velika Britanija (v 
nadaljevanju VB). Njihove raziskave kažejo, da je zadovoljstvo z javno upravo v juliju 2015 
znašalo 63 %. Od leta 2011 je zadovoljstvo z javno upravo raslo za 1,2 % na letni ravni 
(OECD, 2015b). VB ima agencijo Royal Institute of Public Administration, ki skrbi za javno 
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upravo in ima opravka s strankami. Namesto ljudi ureja zadeve in ima zaposlene ljudi, ki 
imajo izkušnje iz javnih uprav po celotnem svetu (Azija, Afrika, države bivše Sovjetske 
zveze). Je samostojna agencija, ki ni financirana iz proračuna. V Sloveniji se v nasprotju z 
VB storitve JS financirajo iz državnega proračuna, ki ga določa državni zbor, saj slovenska 
JU ni samostojna agencija in deluje pod taktirko Ministrstva za javno upravo. 
V nadaljevanju bomo predstavili rezultate pridobljene v okviru naloge s poudarkom na 
vprašanjih, ki so ključna za razlago izpostavljenega problema naloge, te bomo primerjali z 
rezultati že narejenih tovrstnih raziskav. 
Na vprašanja so odgovarjali zaposleni v javnem sektorju. Največ je bilo takšnih, ki so 
zaposleni v ostalih dejavnostih javnega sektorja. Iz vzorca je razvidno, da največ anketiranih 
pripada starostni skupini od 21 do 30 let. V raziskavi je na vprašanja odgovarjalo več žensk 
kot moških. 
Veliko razširjenost težavnih strank so zasledili tudi drugod po svetu: v Bolgariji (75,8 %), 
Avstraliji (67,2 %), Južni Afriki (61 %), na Portugalskem (60 %), na Tajskem (54 %) in v 
Braziliji (46,7 %) (Gimeno D., Barrientos-Guti´errez T., Burau K. D. and Felknor S. A., 
2010). Raziskave so bile opravljene na področju zdravstva, rezultati so pokazali, da so 
najbolj neobvladljivi pacientovi bližnji, takoj za njimi so pacienti, šele nato sodelavci, 
nadrejeni in drugi zaposleni v organizaciji. Tudi pri nas v javnem sektorju v večini 
predstavljajo zunanje stranke največjo težavo. S tem se strinja 74 % vseh anketirancev. V 
Sloveniji uporabljamo priporočila in etični kodeks, kjer najdemo smernice za poslovanje s 
strankami, v Veliki Britaniji so se problema lotili z »violence training policy«. To je document, 
v katerem so smernice in po katerem učijo javne uslužbence, kako se spopasti z najbolj 
napornimi strankami (UK Costumer Satisfacition, 2017). Kljub temu sodelujoči v raziskavi 
opozarjajo, da imajo premalo znanja za soočanje s težavnimi strankami in obvladovanjem 
konfliktov na delovnem mestu. 
Želeli smo ugotoviti, kaj vpliva na to, da so stranke težavne. Na podlagi literature smo 
ugotovili, da so nekateri ljudje težavni že po karakterju ter jih ne moremo spremeniti, lahko 
pa omilimo njihov značaj s pravilnim komunikacijskim pristopom. V raziskavi smo ugotovili, 
da je težavnost strank odvisna od spola. Ženske zaposleni zaznavajo kot zahtevnejše. Na 
težavnost vpliva tudi njihova starost, zaposleni so mnenja, da so starejše stranke 
težavnejše. Ugotovili smo, da je težavnost stranke odvisna vpliva in moči oziroma 
statusnega simbola. Sodelujoči se v večini strinjajo, da so premožnjejše stranke 
zahtevnejše. 
Evropska fundacija za izboljšanje življenjskih in delovnih pogojev je leta 2010 poročala o 
psihičnem nasilju na delovnem mestu, visoka stopnja primerov je bila zabeležena na mestih, 
kjer imajo zaposleni večji stik s strankami, izpostavljene so bile predvsem mlade ženske, 
kot najpogostejši simptom psihičnega nasilja na delovnem mestu se je pojavil stres 
(Eurofound, 2013). Tudi rezultati naše anketne raziskave kažejo na pojav psihičnega nasilja 
na delovnem mestu. Stranke se občasno ali celo pogosto verbalno izživljajo nad 
zaposlenimi, s tem se strinja 68 % vseh vprašanih. Kot posledico konfliktnih situacij na 
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delovnem mestu izpostavljajo stres, vznemirjenost (39 % vseh sodelujočih), rezultati so 
podobni kot pri predhodni raziskavi, ki je bila izvedena s strani Evropske fundacije leta 2010 
(Eurofound, 2013).  
Zanimivo je dejstvo, da obstajajo razlike med moškimi in ženskami. S pomočjo t-testa smo 
prišli do ugotovitve, da je za moške konflikt na delovnem mestu izziv, ki ga skušajo uspešno 
rešiti in poiskati optimalno rešitev, medtem ko ženske konflikt dojemajo kot zelo 
obremenjujočo in stresno situacije. Opozarjamo še na eno značilnost vzorca raziskave, v 
njej je sodelovalo več predstavnic ženskega spola. Lahko trdimo, da ta značilnost vpliva na 
rezultate raziskave. 
Glavne vzroke za konflikte vprašani prepoznavajo v napačni ali neustrezni informiranosti 
(29 %), sledi slaba komunikacija (18 %), laganje (17 %), postopki in procesi delovanja 
javne uprave (15 %), fizični dejavniki kot na primer dolge čakalne vrste (14 %) in pa 
neustrezno vedenje zaposlenih (5 %). V Veliki Britaniji ugotavljajo, da so najpogostejši 
vzroki, da so stranke naporne sledeči: stranka se počuti ogoljufanega (torej, da se ji je 
zgodila krivica), počutijo se, kot da nimajo kontrole nad situacijo in so v situaciji žrtve, 
občutijo tudi strah in sram. V Veliki Britaniji menijo, da k obnašanju stranke veliko pripomore 
obnašanje zaposlenega preden stranka sploh stopi k okencu, pogrešajo nasmehe in tople 
pozdrave. Ugotovili so, da se 2 % konfliktov zgodi zaradi nas samih (torej ali stranke ali 
zaposlenega), ker ima teh 2 % ključen vpliv na 98% našega življenja, kar vključuje službo 
za javne uslužbence ali pa čas, ko smo stranka za okencem (OECD, 2015b). 
Strategije za sklepanje kompromisov, ki jih vprašani prepoznavajo kot uspešne v sledečem 
vrstnem redu: zazna problem in ga začne reševati (38 %), konflikt se poskuša rešiti 
površinsko, pomiriti stranko, druge tehnike ko se konfliktu želijo izogniti in prisiliti drugega, 
da se s tem ukvarja, prepoznavajo vprašani najmanj (15 % in 2 %) (lastna raziskava, 2016). 
V eni izmed uspešnejših držav po zadovoljstvu strank (VB) poskušajo z naslednjimi 
tehnikami: takoj posvetiti vso pozornost stranki, uporabiti pomirjajoč ton glasu, izraziti skrb 
in obljubiti pomoč, ampak ne pretiravati, ker ima lahko stranka občutek, da jo pomilujemo, 
roke naj bodo odprte in prazne, uporabljamo različne fraze, ohraniti moramo spoštljiv ton 
(OECD, 2015b). 
Na podlagi rezultatov raziskave lahko trdimo, da so vodilni premalo ozaveščeni o težavah 
pri delu z zahtevnimi strankami in se ne zavedajo posledic stresa in verbalnega nasilja na 
delovnem mestu. Zaposljujejo strokovni kader, a ta ni dovolj usposobljen za reševanje 
konfliktov na delovnem mestu. Zaposleni hrepenijo po izobraževanjih. Med drugim 
opozarjajo na preobremenjenost. Nalaga se jim vse več delovnih obveznosti, zaradi česar 
jim zmanjkuje časa za stranke. To so najpogostejši vzroki za slabo voljo s strani strank. Med 
anketiranci so zaposleni v organizacijah javnega sektorja, ki jih menijo, da se zahtevnim 
strankam enostavno ni mogoče izogniti, ni mogoče ničesar storiti. Nekaterih menijo, da jih 
kar dobro obvladujejo. S pomočjo anketnega vprašalnika smo pridobili kar nekaj idej za 
lažje poslovanje z zahtevnimi strankami. 
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3.2.1 POTRDITEV HIPOTEZ 
HIPOTEZA 1: Zaposleni se na svojem delovnem mestu pogosto srečujejo s težavnimi 
strankami. 
S H1 smo želeli dokazati, da se zaposleni v javnem sektorju na svojem delovnem mestu 
pogosto srečujejo s težavnimi strankami. Iz vprašalnika je razvidno, da se večina 
anketirancev na svojem delovnem mestu občasno srečuje z zahtevnimi strankami, zato 
moramo to hipotezo zavreči. 
HIPOTEZA 2: Eden od desetih evropskih delavcev je že imel izkušnje s psihičnim nasiljem 
na delovnem mestu, torej Slovenija spada med države, kjer se ta pojav pojavlja bistveno 
pogosteje od povprečja držav članic EU. 
S H2 smo želeli preveriti, a so se zaposleni že srečali s psihičnim nasiljem na delovnem 
mestu. Oseminsedemdeset anketirancev zaposlenih v javnem sektorju je na vprašanje, ali 
zahtevne stranke nad njimi izvajajo psihično nasilje odgovorilo, da občasno ali celo pogosto. 
Takšne stranke obtožujejo, žalijo in grozijo. Rezultati raziskave so pokazali, da se s psihičnim 
nasiljem na delovnem mestu srečuje vse več zaposlenih, kar je bistveno več od evropskega 
povprečja. Hipoteze v celoti ne moremo potrditi, saj so sodelujoči zaposleni v javnem 
sektorju in se zaradi narave njihovega dela pogosteje srečujejo z nasiljem na delovnem 
mestu kot zaposleni v privatnem sektorju. Rezultatov ne morem posplošiti na celotno 
državo, lahko pa potrdimo, da se v javnem sektorju na območju Slovenije, ta pojav pojavlja 
bistveno pogosteje od povprečja držav članic EU. 
HIPOTEZA 3: Povzročitelji verbalnega nasilja na delovnem mestu so najpogosteje zunanje 
težavne stranke. 
Večina vprašanih meni, da so zahtevneše in bolj konfliktne zunanje stranke. S trditvijo se 
strnja 99 anketirancev, kar predstavlja 74 % vseh vprašanih, zato lahko hipotezo potrdimo. 
HIPOTEZA 4: Najpogostejši vzrok za nastanek konfliktne situacije je slaba komunikacija. 
Z enajstim vprašanjem smo preverjali vzrok za nastanek konfliktne situacije. Večina 
vprašanih meni, da je glavni razlog za nastanek konfliktne situacije v napačni oz. neustrezni 
informiranosti. Kot drugi najpogosteši vzrok za konfliktno situacijo vprašani navajajo slabo 
komunikacijo. Pri vprašanjih na katera so sodelujoči odgovarjali opisno, kaj bi lahko storili 
za lažje poslovanje z zahtevnimi strankami, so odgovarjali podobno, slaba informiranosti 
strank predstavlja velik problem, zato moramo tudi to hipotezo zavreči. 
HIPOTEZA 5: Zaposleni za uspešno reševanje konfliktne situacije najpogosteje izberejo 
strategijo sklepanja kompromisov. 
Anketiranci konfliktne situacije začnejo reševati, ko jih zaznajo, rešujejo jih postopoma ali 
le površinsko, toliko da pomirijo stranko. Hipotezo zavrnemo. 
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HIPOTEZA 6: Konfliktne situacije na delovnem mestu zaposleni ocenjujejo negativno, saj 
so zanje obremenjujoče in stresne. 
Odgovori na to vprašanje predstavljajo pozitivno presenečenje. Največ anketiranih je še 
vedno mnjenja, da so takšne situacije stresne, zato so pri svojem delu težko zbrani in 
nasmejani do sodelavcev, ki niso nič krivi. Pri tem vprašanju nas je pozitivno presenetilo, 
da vse več zaposlenim konfliktne situacije predstavljajo izziv, ki ga poskušajo uspešno rešiti. 
Anketirani menijo, da tako zmanjšujejo monotonost dela, ker postanejo bolj aktivni za 
iskanje optimalne rešitve problema. Hipotezo potrjujemo. 
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4 PRISPREVEK K ZNANOSTI IN STROKI 
Za upravljanje javnega sektorja se prenaša dobra praksa iz zasebnega sektorja. Smernice 
vključujejo kakovost in učinkovitost, ki sta danes prvini javnega sektorja. Po osamosvojitvi 
Slovenije je smernice oblikovala Vlada Republike Slovenije (V nadaljevanju RS), sedaj pa je 
to poslanstvo Ministrstva za javno upravo RS. Med drugim skrbi za prijazno in učinkovito 
javno upravo do uporabnikov, ki njene storitve koristijo vsakodnevno in zaposlenih, ki imajo 
pomembno vlogo pri izvajanju storitev. 
V javnem sektorju se delo s strankami razlikuje od dela s strankami v privatnem sektorju 
oziroma organizacijah, ki so tržno in profitno naravnane. Za tržno naravnano organizacijo 
zadovoljna stranka kjučnega pomena, želimo ji izpolniti vse želje in pričakovanja. Na drugi 
strani imamo organizacije, v katerih morajo zaposleni ravnati v skladu s pravnim redom RS, 
pogosto se zgodi, da se določeni stranki naložijo obveznosti ali se ji odvzame določena 
pravica, kljub njenemi nestrinjanju in zato pogosteje pride do slabe volje in konfliktnih 
situacij v odnosu zaposleni – stranka. Zavedati se moramo, da uradniki ščitijo pravice, koristi 
in interese vseh državljanov, ki so posredno ali neposredno vpleteni v določeno situacijo.  
Smernice zaposlenim v državni upravi narekujejo, da morajo stranke obravnavati 
profesionalno. Vzeti si morajo dovolj časa zanje in jih ne smejo po nepotrebnem pošiljati 
okrog. Večjo količino zahtevnih strank je moč zaznati v času povečanega števila strank 
oziroma dolgih čakalnih vrst, kljub temu morajo svoje delo opravljati zakonito in v skladu s 
predpisi. Skrb za zakonitost je ravno eden najpogostejših vzrokov za nastanek konfliktov 
med zaposlenimi in strankami. 
Do uporabnikov prijazno in učinkovito javno upravo lahko dosežemo le s profesionalnim in 
kvalitetnim pristopom, za to potrebujemo usposobljene zaposlene. Ni pomembna le njihova 
strokovnost, za delo s strankami je pomembno, da ima zaposleni razvite spretnosti ravnanja 
z ljudmi. Potrebno je poudariti še motivacijo zaposlenih, da s svojim znanjem skušajo 
prinesti organizaciji dodano vrednost. Tukaj ima pomembno vlogo vodilno osebje, ki mora 
izbrati ustrezen pristop za motivacijo ter vlagati v znanje, izobraževanje in usposabljanje 
zaposlenih. V našem primeru zaposlenih ne moremo nagraditi za prodajni uspeh, lahko pa 
jih z zadovoljstvom strank. Predlagamo vzpostavitev sistema za ugotavljanje zadovoljstva 
strank v posameznih organizacijah, s tem bi se povečala motiviranost zaposlenih za 
nagrajevanje po učinku. Tako finančne kot tudi nefinančne nagrade lahko pozitivno vplivajo 
na zavzetost zaposlenih pri delu in izpolnjevanje ciljev organizacije. 
Imamo občutek, da je konfliktnih situacij v javnem sektorju veliko, iz odgovorov lahko 
izluščimo, da je kar nekaj sodelujočih odgovorilo, da le redko prihaja v stik z zahtevnimi 
strankami. Konfliktne situacije najpogosteje nastanejo v primeru, ko se stranki v upravnem 
postopku na podlagi zakona odvzamejo določene pravice. Do konfliktih situacij pride tudi 
zaradi napačnih intrepetacij zakonov, saj si stranke te razlagajo na svoj način, sebi v prid. 
Ko pa se v upravnem postopku zadeve ne rešijo kot stranka pričakuje, postane ta jezna, 
vzkipljiva, žaljiva ali celo agresivna. Da bi se izognili tovrstnim konfliktom, predlagamo boljše 
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informiranje strank o pravicah in dolžnostih ter postopkih, ki potekajo zoper njih. Veliko 
lahko prisprevamo s sprotnim obveščanjem stranke o trenutnem dogajanju, v tem primeru 
zaposleni potrebujejo več časa za stranke in poslednično imajo manj časa za vsakdanje 
delovne obveznosti. Potrebovali bi več zaposlenih, kar pomeni višjo ekonomsko breme za 
celotno organizacijo. Zavedati se moramo, da se slabi volji strank v celoti ne bomo mogli 
izogniti. Konflikt je posledica različnih mnenj in interesov in ni nepremagljiva ovira. 
Marsikomu predstavlja izziv, s katerim se vsakodnevno srečuje, zato ni potrebno, da bi 
konflikti v nas zbujali nelagodje. Nekatere stranke so zahtevne ne glede na to, kaj bomo 
storili, zato je potrebno biti nanje pripravljen.  
Kot problem so anketiranci izpostavili preobremenjenost na delovnem mestu, saj v 
organizacijah ni vedno mogoče zaposliti novih ljudi za razbremenitev zaposlenih. 
Razbremenitev bi bila mogoča z večjo količino odmorov, ki bi bili razporejeni med delovnim 
časom. Številni raziskovalci so mnenja, da odmik od delovnih nalog pripomore k okrevanju 
in ponovni vzpostavitvi razvnovesja (Fritz, Ellis, Demsky, Lin & Guros, 2013, str. 274-280). 
Za samo stroko je pomembno, da upošteva mnenja, jih skuša uvrstiti v sam program 
izvajanja dela in tako pridobiti usposobljen strokovni kader in zmanjšati stres na delovnem 
mestu. Pomembno je, da znamo pravilno komunicirati v konfliktnih situacijah. Pomemben 
je podatek, da zaposleni potrebujejo več izobraževanj, tečajev, usposabljanj na temo 
obvladovanja težavnih strank. Potrebno je poznati najpogostejše vzroke za nastanek 
konfliktov v odnosu med zaposlenimi in strankami, tako se lahko izvajalci izobraževanj 
osredotočijo na konkretno problematiko in usposabljanja izvajajo kvalitetnejše. Izpopolnili 
bomo zaposlene, jim omogočili osebnosti razvoj, jim dali občutek pripradnosti, pri svojem 
delu bolj samostojni in samozavestnejši v konfliktnih situacijah s strankami. Pomembna je 
dobra komunikacija s strani vodilnih kot tudi med sodelavci (izmenjava izkušenj, mnenj, 
nove sveže ideje, natančna navodila za delo, …) in informiranost strank. 
Želimo, da bi s pomočjo naloge prispevali k izboljšanju položaja javnih uslužbencev. Želimo 
si doseči večje zadovoljstvo zaposlenih, ki so zaradi konfliktnih situacij pod stresom, kar po 
mnenju strokovnjakov lahko vodi v resne bolezni. Z vpeljavo sprememb in upoštevanjem 
zaposlenih ter odprtostjo za nove ideje bi lahko v organizacijah javnega sektorja prispevali 
k večji kakovosti storitev, ki jih nudijo. Prednosti se ne bi kazale le v zadovoljstvu zaposlenih, 
poznalo bi se tudi pri strankah oziroma v družbi. Ne smemo pozabiti na vlogo države, ki bi 
lahko z ustreznimi ukrepi oziroma spremembami in dopolnitvami zakonov pripomogla k 
izboljšanju javnega sektorja. 
Za uvajanje sprememb v določenih organizacijah je potrebna temeljita analiza situacije, 
problemov, s katerimi se organizacija sooča, in vzrokov za trenutno stanje. Pomembno je 
sodelovanje in vključevanje zaposlenih, upoštevati je potrebno tudi njihove želje, potrebe 
in pričakovanja, ki so nujna za sam proces uvedbe novosti. Zavedati se moramo, da so za 
uspeh uvajanja sprememb odgovorni tako vodilni kot tudi zaposleni. Katero strategijo 
uvajanja sprememb bomo izbrali je odvisno od tega, kako hitro moramo uvesti novosti.  
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Želeli bi poudariti pomanjkljivosti raziskave, ki v prvi vrsti izvirajo iz velikosti vzorca. 
Raziskavo bi morali narediti na večjih, bolj reprezentativnih vzorcih. Pomanjkljivost je tudi 
samoocenjevanje zaposlenih. Na njihova stališča vplivajo različni dejavniki, kot so delovna 
doba, področje zaposlitve, delovno mesto. Ne vemo, s kom imajo anketiranci stike, z 
zunanjimi ali notranjimi strankami oziroma na katere stranke so mislili, ko so izpolnjevali 
vprašalnik, kar bi lahko bil problem nadaljnjih raziskav v našem prostoru. 
Ugotovitve raziskave nas spodbujajo k nadaljnemu raziskovanju obvladovanja težavnih 
strank v javnem sektorju. Naša raziskava nakazuje smernice, ki pripomorejo k lažjemu 
poslovanju z zahtevnimi strankami v javnem sektorju, vendar bi to področje lahko še 
podrobneje raziskali. Ugotovljene rezultate bi bilo potrebno preveriti na večjih vzorcih, ki bi 
zagotovili proučevanje večjega vzorca zaposlenih v javnem sektorju, ki se soočajo z 
zahtevnimi strankami na delovnem mestu. Za bodoča proučevanja je zanimiv rezultat 
raziskave, da so zaposleni prepričani, da imajo premalo komunikacijskih spretnosti za 
obvladovanje konfliktnih situacij. Ugotovitve kažejo, da vodilno osebje premalo vlaga v 
izobraževanja in usposabljanja zaposlenih. Podrobnje bi bilo potrebno raziskati povezanost 





Skozi celotno nalogo smo lahko ugotovili, da je področje obvladovanja težavnih strank zelo 
široko. Razlogov za neprimerno obnašanje strank je veliko. Nestrinjanja so posledica 
različnih mnenj in interesov. S konflikti na delovnem mestu oziroma soočenji z zahtevnimi 
strankami se vsakodnevno srečujemo, zato se moramo zavedati, kako pomembna je vloga 
tako države, organizacije kot tudi zaposlenega, da prispeva k uspešnemu poslovanju. 
Kakovost storitev se kaže predvsem z zadovoljstvom strank. 
Osnovni namen magistrske naloge je bil ugotoviti možne načine obladovanja težavnih 
strank v javnem sektorju, naloga prehaja iz teoretične zasnove v raziskovalni del. V 
uvodnem delu smo predstavili namen naloge. S pomočjo analize predhodnih raziskav smo 
pridobili smernice za določitev ciljev naloge. V prvem delu so predstavljene osnovne 
teoretične opredelitve javnega sektorja in posebnosti storitev, ki jih nudi. V nadaljevanju 
naloga preide k medsebojnim odnosom in komunikaciji na delovnem mestu, ki je v javnem 
sektorju pomembna, saj je predmet dela v upravnih procesih ravno informacija. V uvodu 
empiričnega dela naloga podaja osnovne informacije o delu s težavnimi strankami, 
predstavili smo različne tipe težavnih strank, različne vedenjske pristope strank ter postopek 
soočanja z njihovim neprimernim vedenjem. Pomembno je, da poznamo vsaj nekaj dobrih 
strategij reševanja konfliktov, zato smo v nalogi opredelili pojem konflikta ter vzroke za 
nastanje konflikotov. Izpostavili smo posledici kot sta nasilje in stres na delovnem mestu. 
V drugem delu smo obravnavali problematiko zahtevnih strank na delovnem mestu v 
javnem sektorju. Zanimalo nas je, kateri dejavniki vplivajo na to, da so stranke zahtevne, 
kako to vpliva na delo zaposlenih in kako izboljšati njihove odnose. To smo naredili z 
namenom, da se zmanjša število zahtevnih strank in prepreči nepotrebne konfliktne 
situacije. Zaposlenim bi tako omogočili boljše in manj stresno delovanje. 
S pomočjo analize obstoječih raziskav s področja komunikacije, konfliktov, verbalnega 
nasilja in stresa na delovnem mestu smo ugotovili, da je področje obvladovanja zahtevnih 
strank zelo široko in je veliko nepojasnjenega. 
V raziskovalnem delu naloge smo prišli do pomembnih odgovorov glede možnosti izboljšanja 
odnosov med javnimi uslužbenci in strankami ter zmanjšanja stresa na delovnem mestu. 
Dobili smo precej kritičen pogled na poslovanje s težavnimi strankami. Menimo, da bi morali 
vodilni v organizacijah tovrstna soočanja predstaviti zaposlenim kot izziv, ki nam zagotovlja 
pestrost in zmanjša monotonost pri delu. Konflikt je pravzaprav dobrodošla in pozitivna 
situacija, ki zaposlenim daje nove izzive in jih spodbuja k razmišljanju in aktivnemu 
prilagajanju. Vodi k ustvarjalnosti, spremembam, boljšim rešitvam. Zavedamo se, da bi 
morali za posploševanje rezultatov na celoto vključiti večje število anketirancev. Tako bi 
pridobili zanesljivejše odgovore. Sodelujočim smo v anketnem vprašalniku ponudili možnost 
podajanja mnenj, kaj bi lahko storili za lažje poslovanje z zahtevnimi strankami. Menimo, 
da smo pridobili pričakovane odgovore. Če bi izbrali metodo intervjuja, bi lahko v s 
spodbudo pridobili več predlogov za izboljšanje, a bi to zahtevalo preveč časa.  
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Naš prispevek k znanosti in stroki ni zanemarljiv, saj smo pridobili podatke za preverjanje 
hipotez. Pri prvi smo predpostavljali, da se zaposleni pogosto srečujejo z zahtevnimi 
strankami na delovnem mestu. To hipotezo smo morali zavreči, saj so sodelujoči odgovorili, 
da stress ni tako pogost, kot smo predpostavljali. S pomočjo druge hipoteze smo preverjali 
izkušnje zaposlenih s psihičnim nasiljem na delovnem mestu. Te hipoteze v celoti nismo 
mogli potrditi, saj zaradi velikosti vzorca ne moremo trditi, da velja za celotno območje 
Slovenije. Potrdili smo tretjo hipotezo, ki pravi, da so zunanje stranke zahtevnejše kot 
notranje. S pomočjo četrte hipoteze smo ugotavljali najpogostejši vzrok za nastanek 
konfliktne situacije, katere rezultat je slaba informiranost strank. Pri peti hipotezi smo želeli 
izvedeti, katera je najuspešnejša strategija za reševanje konfliktne situacije. Anketiranci so 
se v večini strinjali, da je probleme, ko jih zaznajo, najbolje začeti rešeti postopoma. Na 
koncu smo potrdili šesto hipotezo, ki pravi, da zaposleni konfliktne situacije na delovnem 
mestu ocenjujejo negativno, saj so v večini zanje zelo obremenjujoče in stresne. 
Rezultati raziskave so pokazali, da je med strankami še vedno veliko težavnih, ki zaposlenim 
vzamejo preveč časa, zaradi česar zaostaja ostalo tekoče delo. S pomočjo rezultatov smo 
ugotovili, da zaposlenim primanjkuje znanja s področja komunikacije, da bi tovrstna 
usposabljanja lahko pripomogla k boljšemu soočanju z zahtevnimi strankami in reševanju 
konfliktnih situacij. Raziskava je pokazala, da bi večja informiranost strank izboljšala odnose 
med njimi in zaposlenimi. 
Po interpretaciji rezultatov smo v nadaljevanju predstavili predloge za lažje poslovanje z 
zahtevnimi strankami. S pomočjo anketnega vprašalnika smo pridobili mnenja in ideje 
zaposlenih, katerim smo dodali še lastne ugotovitve. Z izboljšavami bi lahko javnim 
uslužbencem omogočili lažje delo s strankami, saj bi neugodne situacije omilili že pri prvem 
stiku stranke z zaposlenim. 
Organizacije bi pozvali k temu, da naj bodo pozorni na ključne vzroke za nastanek 
konfliktov, saj bodo tako lažje vpeljali možne rešitve za njihovo zmanjševanje oziroma 
odpravljanje. Pomembno vlogo pri spodbujanju zaposlenih k reševanju konfliktov ima 
vodilno osebje. Potrebno jih je usmerjati, da sami s komunikacijo in razumevanjem 
konfliktnih situacij dosežejo ustrezno rešitev. Z izogibanjem se konflikti sčasoma samo še 
povečujejo, zaposleni so vse preveč obremenjeni s slabimi odnosi, zaradi česar so 
nezadovoljni in pod stresom. Ustrezno ukrepanje lahko prepreči razvoj psihičnega nasilja 
na delovnem mestu. 
Vodje bi se morale zavedati, da ni vsakdo primeren za delo z ljudmi, ker je to delo zahtevno 
in nima vsak veselja do njega. Na žalost je danes tako, da je večina zaposlenih tam zaradi 
tega, ker je bilo to delovno mesto na voljo. V javnem sektorju stranka ne more izbirati, se 
nikoli več vrniti tako kot v zasebnem, zato smo prisiljeni ustvariti odnos, naj bo še tako slab. 
Takšno prisiljeno sodelovanje pripelje do nezadovoljne stranke, zaradi česar smo pogosti 
priča neprimernemu vedenju. To je dejstvo, ki se ga v praksi, še vedno premalo zavedamo.  
Menimo, da je raziskovalni problem zastavljen in obdelan dokaj obširno in z več različnih 
vidikov. Rezultati in ugotovitve raziskave potrjujejo nekatere izsledke preteklih raziskav. S 
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pomočjo rezultatov smo lahko podali nekaj potencialno aplikativnih idej, ki bi jim v 
prihodnosti veljalo posvetiti več raziskovalne pozornosti.  
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Obvladovanje zahtevnih strank 
Spoštovani! 
Pred vami so vprašanja, ki se vsebinsko nanašajo na soočanje z neprimernim vedenjem 
strank na delovnem mestu. K sodelovanju vabim vse, ki ste se že srečali z različnimi tipi 
zahtevnih strank na delovnem mestu v javnem sektorju. 
Anketa je ANONIMNA, vaši odgovori bodo uporabljeni izključno v raziskovalne namene, zato 
prosim, da na vsa vprašanja odgovorite iskreno.Izpolnjevanje ne traja več kot 10 minut. 
Nadaljujte s pritiskom na gumb Naslednja stran.Hvala in lep pozdrav! 
Lara Dojer, dipl. upr. ved. (UN) 
Q1 - V katero vrsto dela bi uvrstili vaše delo? Možnih je več odgovorov  
a) Monotono 
b) Samostojno  
c) Pretežno individualno  
d) Pretežno skupinsko  
e) Nevodstveno  
f) Vodstveno  
g) Delo s strankami (tako notranjimi, kot tudi zunanjimi)  
Q2 - Kako pogosto se v svojem delovnemokolju srečujete z neprimernim 
vedenjem strank?   
a) Nikoli  
b) Redko (1x na mesec)  
c) Občasno (1x na teden)  
d) Pogosto (3x na teden)  
e) Zelo pogosto (skoraj vsak dan)  
Q3 - Kaj po vašem mnenju vpliva na neprimerno vedenje strank? Možnih je več 
odgovorov  
a) Luna  
b) Dan v tednu  
c) Bližajoči se prihodki (štipendija, plača, pokojnina...)  
d) Nestrokovnost uslužbenca  
e) Osebnostne lastnosti uslužbenca  
f) Osebnostne lastnosti stranke  
Q4 - Povašem mnenju je zahtevna stranka tista, ki je: Možnih je več odgovorov  
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a) Jezna  
b) Klepetava  
c) Neotesana  
d) Vzvišena  
e) Nezaupljiva  
Q5 - Katere stranke so po vašem mnenju zahtevnejše oziroma jih zaznavate kot 
bolj konfliktne?  
a) Notranje stranke (sodelavci, kolegi, zaposleni v vaši organizaciji...)  
b) Zunanje stranke  
Q6 - Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?  
a) Moških  
b) Ženskih  
Q7 - Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?  
a) Mlajših  
b) Starejših  
Q8 - Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?  
a) Manj izobraženih  
b) Bolj izobraženih  
Q9 - Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?  
a) Manj vplivnih  
b) Bolj vplivnih  
Q10 - Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?  
a) Manj premožnih  
b) Bolj premožnih  
Q11 - Ali zahtevne stranke nad vami izvajajo tudi psihično nasilje?  
a) Da, pogosto  
b) Da, občasno  
c) Ne, nikoli  
Q12 - Stranke pogosto:  
a) žalijo.  
b) grozijo.  
c) obtožujejo.  
d) prenašajo krivdo na druge.  
e) drugo:  
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Q13 - Kaj je po vašem mnenjunajpogostejši razlog za nastanek besednega 
nasilja pri stranki? Možnih je več odgovorov.  
a) Napačna oziroma neustnezna informiranost  
b) Laži strank - iskanje izgovorov ter laganje  
c) Postopki ter procesi delovanja organizacije  
d) Slaba komunikacija  
e) Neustrezno vedenje zaposlenega  
f) Fizični dejavniki (na primer: dolge čakalne vrste, vročina...)  
g) Drugo:  
Q14 - Znate sami presoditi, kateri bo najučinkovitejši način za rešitev konflikta 
z določeno stranko?  
a) Da  
b) Ne  
Q15 - Kako bi ocenili vašo sposobnost reševanja konflikta?  
c) Samostojno rešujete konfliktne situacije z zahtevnimi strankami.    
d) Prireševanju konfliktov z zahtevnimi strankami vam občasno pristopijo na 
pomočsodelavci.    
e) Vedno pokličete sodelavca, ki reši konfliktno situacijonamesto vas.    
f) Samostojnost oziroma posredovanje sodelavca je odvisnood konkretne konfliktne 
situacije.      
g) Ne storite ničesar.  
h) Konfliktov na delovnem mestu sploh ne opazite.  
Q16 - Kakšno strategijo navadno izberete za uspešnoreševanje konfliktne 
situacije?       
a) Konfliktu se želite izogniti.  
b) Druge želite prisiliti, da sprejmejo vašo odločitev.  
c) Konflikt skušate površinsko zgladiti, pomiriti stranko.  
d) Sklenete kompromis.  
e) Zaznate problem in ga začnete postopoma reševati.  
f) Ne naredite ničesar.  
Q17 - Konfliktne situacije na delovnem mestu doživljate kot: Možnih je več 
odgovorov.  
a) zelo obremenjujoče, povzročajo neprijetnost intežave na delovnem mestu.  
b) stresne, če ste vznemirjeni, ste težko zbrani innasmejani do sodelavcev, ki niso nič 
krivi.  
c) vir možnosti za spremembe, ki vodijo do novih idej.  
d) izziv, ki ga skušate uspešno rešiti – zmanjšajomonotonost dela, ker postanete bolj 
aktivni za iskanje optimalne rešitveproblema.  
e) neobremenjujoče, konfliktov na delovnem mestu ne zaznavate, slaba volja in stres 
nista prisotna.   
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Q18 - Ali zaradi delovnih izkušenj s strankami lažje rešujete konflikte oziroma 
redkeje pridete v konflikt s stranko?    
a) Da, natančno veste, kako se morate odzvati v trenutnikofliktni situaciji.      
b) Da, takoj prepoznate zahtevno stranko in nato izberete ustrezen način 
komuniciranja.      
c) Ne, z leti še hitreje pridete v konflikt z zahtevno stranko.      
d) Ne, zahtevne stranke vas še vedno vržejo s tira.      
Q19 - Ste kdaj obiskali kakšen tečaj oziroma predavanje na temo reševanja 
konfliktov?     
a) Da, v okviru službenih obveznosti.  
b) Da, na tečaj/izobraževanje ste obiskoval/a po lastni želji, individualno.  
c) Ne, nikoli.  
Q20 - Kateresposobnosti, spretnosti oziroma veščine so po vašem mnenju 
pomembne za uspešnoobvladovanje zahtevnih strank? Razvstite spodnje 
možnosti po pomembnosti, kjer 1 pomeni zelo pomembno in 7 zelo 
nepomembno.   
Komunikacijske,govorne      
Samoobvladovanja, samokontole          
Vzdržljivost ob naporu, stresu          
Potrpežljivost      
Sposobnost vživljanja, empatije          
Logično mišljenje      
Socialne veščine (sodelovanje, 
dogovarjanje,prepoznavanje neverbalne 
komunikacije)    
  
 
Q21 - Ali ste po vašem mnenju dovolj uposobljeni za delo z zahtevnimi strankami 
ali bi želeli dodatnega izobraževanja?  
a) Da, znanje ste pridobil/i s pomočjo večletnih izkušen na področju dela z ljudmi.  
b) Da, obiskal/i ste že več tečajev in izobraževanj na temo reševanja konfliktov.  
c) Ne, vsekakor bi želel/i dodatno izobraževanje.  
Q22 - Kaj bi lahko na delovnem mestu naredili vi za lažje poslovanje z zahtevnimi 






Q23 - Kaj bi lahko na delovnem mestu naredil vašdelodajalec za lažje poslovanje 




Q24 - Spol:  
a) Moški  
b) Ženski  
Q25 - V katero starostno skupino spadate?  
a) do 20 let  
b) 21 - 30 let  
c) 31 - 40 let  
d) 41 - 50 let  
e) 51 - 60 let  
f) 61 let ali več   
Q26 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba)  
I. nedokončana OŠ  
II. OŠ  
III. nižje poklicno izobraževanje (2 letno)  
IV. (srednje poklicno izobraževanje - 3 letno)  
V. (gimnazijsko, srednje poklicno - tehniško izobraževanje, srednje tehniško oziroma 
drugo strokovno izobraževanje - 4 letno)  
VI/1. (višješolski program (do 1994), višješolski strokovni program)  
VI/2. (specializacija po višješolskem programi, visokošolski strokovni program in 
visokošolski strokovni ali univerzitetni program - 1.bol. st.)  
VII. (specializacija po visokošolskem strokovnem programu, univerzitetni program ali 
magisterij stroke - 2. bol st.)  
VIII/1. (specializacija po univerzitetnemu programu, magisterij znanosti)  
VIII/2 (doktorat znanosti ali doktorat znanosti 3. bol. st.)  
Q27 - Vaše področje zaposlitve v javnem sektorju:  
a) Izobraževanje  
b) Javna uprava  
c) Zdravstvo in socialno varstvo  
d) Ostale dejavnosti javnega sektorja  
Odgovorili ste na vsa vprašanja v tej anketi.  




Hvala za sodelovanje! 
PRILOGA 2: REZULTATI PREJETIH ODGOVOROV NA OSNOVI ANKETNEGA 
VPRAŠALNIKA  Q1 V katero vrsto dela bi uvrstili vaše delo?     Frekvence % - Veljavni       Monotono 9 7%       Samostojno 45 34%       Pretež o i dividual o 27 20%       Pretež o skupi sko 29 22%       Nevodstveno 15 11%       Vodstveno 20 15%       Delo s strankami (tako notranjimi, kot tudi zunanjimi) 66 49%      
 Q2 Kako pogosto se v svoje  delov e  okolju srečujete z epri er i  vede je  stra k?    Frekvenca Veljavni Kumulativa    1 (Nikoli) 20 15% 15%    2 (Redko (1x na mesec)) 40 30% 45%     O čas o x a tede  47 35% 80%    4 (Pogosto (3x na teden)) 12 9% 89%    5 (Zelo pogosto (skoraj vsak dan)) 15 11% 100%  
 Q3 Kaj po vaše  e ju vpliva a epri er o vede je stra k?         Frekvence % - Veljavni  Luna 26 19%  Dan v tednu 13 10%  Bližajoči se prihodki štipe dija, plača, pokoj i a...  17 13%  Nestrokov ost usluž e a 30 22%  Ose ost e last osti usluž e a 27 20%  Osebnostne lastnosti stranke 109 81% 
 Q4 Po vaše  e ju je zahtev a stra ka tista, ki je:             Frekvence % - Veljavni  Jezna 56 42%  Klepetava 10 7%  Neotesana 67 50%  Vzviše a 85 63%  Nezaupljiva 36 27% 
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Q5 Katere stra ke so po vaše  e ju zahtev ejše oziroma jih zaznavate kot bolj konfliktne?   Frekvenca Veljavni Kumulativa   1 (Notranje stranke (sodelavci, kolegi, zaposleni v vaši orga iza iji...  35 26% 26%   2 (Zunanje stranke) 99 74% 100%  
 Q6 Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?   Odgovori Frekvenca Veljavni Kumulativa     Moških  46 34% 34%     Že skih  88 66% 100%  
 Q7 Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?    Frekvenca Veljavni Kumulativa     Mlajših  52 39% 39%     Starejših  81 61% 100%  
 Q8 Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?   Frekvenca Veljavni Kumulativa    Ma j izo raže ih  65 49% 49%    Bolj izo raže ih  68 51% 100%  
 Q9 Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?    Frekvenca Veljavni Kumulativa    1 (Manj vplivnih) 50 38% 38%    2 (Bolj vplivnih) 83 62% 100%  
 Q10 Pri katerih strankah pogosteje prihaja do konfliktov?    Frekvenca Veljavni Kumulativa     Ma j pre ož ih  42 32% 32%     Bolj pre ož ih  91 68% 100%  
 Q11 Ali zahtev e stra ke ad va i izvajajo tudi psihič o asilje?    Frekvenca Veljavni Kumulativa    1 (Da, pogosto) 8 7% 7%    2 (Da, o čas o  70 61% 68%    3 (Ne, nikoli) 36 32% 100%  
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Q12 Stranke pogosto:    Frekvenca Veljavni Kumulativa     žalijo.  28 25% 25%    2 (grozijo.) 11 10% 34%     o tožujejo.  35 31% 65%     pre ašajo krivdo a druge.  36 32% 96%    5 (drugo:) 4 4% 100%  
 Q12_5_text Q12 (drugo: )    Frekvenca Veljavni Kumulativa    ič od avede ega 1 50% 50%    žalijo, grozijo i  o tožujejo 1 50% 100%  
 Q13 Kaj je po vaše  e ju ajpogostejši razlog za asta ek besednega nasilja pri stranki?         Frekvence % - Veljavni   Napač a oziro a eust ez a i for ira ost 65 57%   Laži stra k - iskanje izgovorov ter laganje 40 35%   Postopki ter procesi delovanja organizacije 34 30%   Slaba komunikacija 42 37%   Neustrezno vedenje zaposlenega 10 9%   Fizič i dejav iki a pri er: dolge čakal e vrste, vroči a...  32 28%   Drugo: 1 1% 
 Q14 Z ate sa i presoditi, kateri o ajuči kovitejši ači  za rešitev ko flikta z določe o stra ko?    Frekvenca Veljavni Kumulativa    1 (Da) 98 86% 86%    2 (Ne) 16 14% 100%  
 Q15 Kako i o e ili vašo sposo ost reševanja konflikta?     Odgovori Frekvenca Veljavni Kumulativa    1 (Sa ostoj o rešujete ko flikt e situa ije z zahtevnimi strankami.  ) 51 45% 45%    2 (Pri reševa ju ko fliktov z zahtev i i strankami va  o čas o pristopijo a po oč sodelavci.  ) 25 22% 67%    3 (Ved o pokličete sodelav a, ki reši konfliktno situacijo namesto vas.  ) 2 2% 68%    4 (Samostojnost oziroma posredovanje sodelavca je odvisno od konkretne konfliktne situacije.    ) 32 28% 96%  
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   Ne storite ičesar.  3 3% 99%    6 (Konfliktov na delovnem mestu sploh ne opazite.) 1 1% 100%  
 Q16 Kakš o strategijo avad o iz erete za uspeš o reševa je ko flikt e situa ije?        Frekvenca Veljavni Kumulativa     Ko fliktu se želite izogniti.) 17 15% 15%     Druge želite prisiliti, da sprej ejo vašo odločitev.  3 3% 18%     Ko flikt skušate površi sko zgladiti, po iriti stranko.) 34 30% 47%    4 (Sklenete kompromis.) 16 14% 61%     Zaz ate pro le  i  ga zač ete postopo a reševati.  44 39% 100%     Ne aredite ičesar.  0 0% 100%  
 Q17 Ko flikt e situa ije a delov e  estu doživljate kot:         Frekvence % - Veljavni   zelo o re e jujoče, povzročajo eprijet ost i  težave a delovnem mestu. 29 25%   stres e, če ste vz e irje i, ste težko z ra i i  as eja i do sodelav ev, ki iso ič krivi. 45 39%   vir ož osti za spre e e, ki vodijo do ovih idej. 24 21%   izziv, ki ga skušate uspeš o rešiti – z a jšajo o oto ost dela, ker postanete bolj aktivni za iskanje opti al e rešitve problema. 42 37%   eo re e jujoče, ko fliktov a delov e  estu e zaz avate, slaba volja in stres nista prisotna. 3 3% 
 Q18 Ali zaradi delov ih izkuše j s stra ka i lažje rešujete ko flikte oziro a redkeje pridete v konflikt s stranko?      Frekvenca Veljavni Kumulativa    1 (Da, ata č o veste, kako se orate odzvati v trenutni kofliktni situaciji.    ) 32 28% 28%    2 (Da, takoj prepoznate zahtevno stranko in nato izberete ustreze  ači  ko u i ira ja. ) 65 57% 85%    3 (Ne, z leti še hitreje pridete v ko flikt z zahtevno stranko.    ) 4 4% 89%    4 (Ne, zahtev e stra ke vas še ved o vržejo s tira.    ) 13 11% 100%  
 
 Q19 Ste kdaj obiskali kakšen tečaj oziroma predavanje na temo reševanja konfliktov?        Frekvenca Veljavni Kumulativa  
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   Da, v okviru služ e ih o vez osti.  26 23% 23%     Da, a tečaj/izo raževa je ste o iskoval/a po last i želji, i dividual o.  8 7% 30%    3 (Ne, nikoli.) 80 70% 100%  
 Q20 Katere sposo osti, spret osti oziro a vešči e so po vaše  e ju po e e za uspeš o o vladova je zahtev ih stra k? Razvstite spod je ož osti po po e osti, kjer 1 pomeni zelo pomembno in 7 zelo nepomembno.     1 2 3 4 5 6 7 Skupaj   Komunikacijske,govorne 43 14 22 8 5 5 7 104 41% 13% 21% 8% 5% 5% 7% 100%   Samoobvladovanja, samokontole     14 25 20 13 15 5 10 102 14% 25% 20% 13% 15% 5% 10% 100%   Vzdržljivost o  naporu, stresu     3 12 12 12 20 28 15 102 3% 12% 12% 12% 20% 27% 15% 100%   Potrpežljivost 15 26 17 19 12 6 6 101 15% 26% 17% 19% 12% 6% 6% 100%   Sposo ost vživlja ja, empatije     9 7 13 13 17 17 25 101 9% 7% 13% 13% 17% 17% 25% 100%   Logič o išlje je 2 5 6 19 19 24 25 100 2% 5% 6% 19% 19% 24% 25% 100%   So ial e vešči e (sodelovanje, dogovarjanje, prepoznavanje neverbalne komunikacije) 17 14 12 16 13 16 13 101 17% 14% 12% 16% 13% 16% 13% 100% 
 Q21 Ali ste po vaše  e ju dovolj uposo lje i za delo z zahtev i i stra ka i ali i želeli dodat ega izo raževa ja?    Frekvenca Veljavni Kumulativa    Da, z a je ste prido il/i s po očjo večlet ih izkuše  a področju dela z ljud i.  39 42% 42%    Da, o iskal/i ste že več tečajev i  izo raževa j a te o reševa ja ko fliktov.  14 15% 57%    Ne, vsekakor i želel/i dodat o izo raževa je.  40 43% 100% 
 Q22 Kaj i lahko a delov e  estu aredili vi za lažje poslova je z zahtev i i stra ka i?        Frekvenca Veljavni Kumulativa    iz oljšali ko u ika ijske spret osti. 1 1% 1%    predlagala dodatna izobrazevanja. 1 1% 2%  
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  ič. e i , da se do ro odzove  a zahtev o stranko. 1 1% 3%    težko, ker je oje delo spe ifič o, s te  pa so spe ifič e tudi okolišči e 1 1% 4%    iska je rešitev pred ko flikti. 1 1% 5%    il pripravlje  pouče  1 1% 6%    / 11 12% 18%    či več ir osti i  razu eva ja, prijaz ost 1 1% 19%    večja z ož ost e patije, posluša je 1 1% 20%    sestanki s sodelavci 1 1% 22%    većja informiranost strank 1 1% 23%    še olj i prisluh il stra ka  i  jihovi  želja  1 1% 24%    ič 1 1% 25%    še aprej korekt o opravljala svoje delo. 1 1% 26%    ič kaj 1 1% 27%    prijaznost 2 2% 29%    imamo dovolj poskrbljeno za negativne situacije 1 1% 30%    empatija 1 1% 31%    ve  ko u ika ije s stra ka i i  več avodil 1 1% 32%    se vcasih \"ugriznila v jezik\" 1 1% 33%    kadar gre za skupinske naloge bi bilo potrebno posvetit več časa defi ira ju alog a j izkuše ih sodelav ev. 1 1% 34%    o držati ir o kri 1 1% 35%    oljše poz ava je področja dela 1 1% 37%    ič kaj. jih kar o vladuje o. 1 1% 38%    dfgdfg 1 1% 39%    udelež a izo raževa j 1 1% 40%    o 1 1% 41%    težko je reči. ogoče z dodat i  usposabljanjem zaposlenega, ki pa mora biti vsekakor potrpežljiv, ko i ikative , iznajdljiv,....delno psiholog.... 1 1% 42%    z delovnim izkusnjami je vse lazje 1 1% 43%    dodelila več pravi  za ko u ika ijo s stra ko, torej, da se usluž e e  e podreja ved o stranki, ker \"stranka ima vedno prav\" 1 1% 44%  
 Q23 Kaj i lahko a delov e  estu aredil vaš delodajale  za lažje poslova je z zahtev i i strankami?        Frekvenca Veljavni Kumulativa    dodat a izo raževa ja a te o težav ih stra k in obvladovanja le-teh. 1 1% 1%    dodatna izobrazevanja. 1 1% 2%  
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  orga izira je tečajev i  predava j. spre e a notranje organizacije dela na uradnih dnevih oz. s strankami. specializirat najbolj primernega zaposlenega za delo s strankami. 1 1% 3%    oljša i fo ira ost stra k 1 1% 4%    že prej opredelil ož e pro le e, ki se lahko pojavijo pri določe i alogi. 1 1% 5%    težko je reči 1 1% 6%    / 12 13% 19%    sti ula ija s plačo 1 1% 20%    večja ož ost iz ire, fleksi il ost 1 1% 22%    usppsobljanja 1 1% 23%    većja i for ira ost stra k o izdelkih i  nasploh. 1 1% 24%    poskr el za izo raževa je zaposle ih a te o potrpežljivosti i  estrp osti 1 1% 25%    ič 1 1% 26%    več uposa lja j a to te o. 1 1% 27%    ič kaj 1 1% 28%    izobrazbrazba 1 1% 29%    imamo dovolj poskrbljeno za negativne situacije 1 1% 30%    izo raževa je 1 1% 31%    povecati delovno silo, da se lahko vsak zaposle  posveti stra ki kakor si to zasluži 1 1% 32%    zaposlil vec osebja in omogocil novejso in bolj varno opremo. 1 1% 33%    več izo raževa ja a področjih, ki zahtevajo izkuš je pri sodelova ju večjih skupi . 1 1% 34%    več izo raževa j 2 2% 37%    več sprot ega izo raževa ja 1 1% 38%    ič kaj. jih kar o vladuje o. 1 1% 39%    dfgdg 1 1% 40%    orga iza ija izo raževa j, privolitev v s e a je telefonskih pogovorov, 1 1% 41%    dodat a izo raževa ja 2 2% 43%    kot se  že zgoraj o e ila, z dodat i  usposabljanjem zaposlenega..... 1 1% 44%    nic nikoli ne ves kdaj bos posloval z zahtevnimi strankami, nikoli jih e zmanjka 1 1% 45%    stal za svoji i zaposle i i, udil ož osti izo raževa ja ali reagiral a zahtev o stra ko i  sa  rešil ko flikt. 1 1% 46%  
 Q24 Spol:    Frekvenca Veljavni Kumulativa  
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   Moški  23 27% 27%    2 Že ski  63 73% 100%  
 Q25 V katero starostno skupino spadate?    Frekvenca Veljavni Kumulativa    1 (do 20 let) 1 1% 1%    2 (21 - 30 let) 37 43% 44%    3 (31 - 40 let) 18 21% 65%    4 (41 - 50 let) 15 17% 83%    5 (51 - 60 let) 13 15% 98%    6  let ali več ) 2 2% 100%  
 Q26 Kakš a je vaša ajvišja doseže a for al a izo raz a)    Frekvenca Veljavni Kumulativa     I. edoko ča a OŠ  0 0% 0%     II. OŠ  1 1% 1%     III. ižje pokli o izo raževa je  let o  1 1% 2%    4 (IV. sred je pokli o izo raževa je - 3 letno)) 4 5% 7%    5 (V. (gimnazijsko, srednje poklicno - teh iško izo raževa je, sred je teh iško oziro a drugo strokov o izo raževa je - 4 letno)) 18 21% 28%     VI/ . višješolski progra  do , višješolski strokovni program)) 8 9% 37%     VI/ . spe ializa ija po višješolske  programi, visokošolski strokovni program in visokošolski strokov i ali u iverzitet i progra  - 1.bol. st.)) 39 45% 83%     VII. spe ializa ija po visokošolske  strokovnem programu, univerzitetni program ali magisterij stroke - 2. bol st.)) 11 13% 95%    9 (VIII/1. (specializacija po univerzitetnemu programu, magisterij znanosti)) 4 5% 100%    10 (VIII/2 (doktorat znanosti ali doktorat znanosti 3. bol. st.)) 0 0% 100%  
 Q27 Vaše področje zaposlitve v jav e  sektorju:    Frekvenca Veljavni Kumulativa     Izo raževa je  9 10% 10%    2 (Javna uprava) 19 22% 33%    3 (Zdravstvo in socialno varstvo) 14 16% 49%    4 (Ostale dejavnosti javnega sektorja) 44 51% 100%  
 
